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A ut h o r  H e nj e K a s sli n  
Titl e  of  t h e si s   H e a v y w ei g ht  a n d  li g ht w ei g ht  p r o c e s s  a ut o m ati o n H e a v y w ei g ht  a n d 
li g ht w ei g ht  p r o c e s s  a ut o m ati o n - H o w  d o  c o m p a ni e s  s el e ct  b et w e e n  R P A  a n d  b a c k -e n d 
a ut o m ati o n ?  
D e g r e e  M a st e r of S ci e n c e i n E c o n o mi c s a n d B u si n e s s A d mi ni st r ati o n  
D e g r e e p r o g r a m m e  I nf o r m ati o n a n d S e r vi c e M a n a g e m e nt  
T h e si s a d vi s o r( s)  E s k o P e ntti n e n  
Y e a r of a p p r o v al   2 0 1 7  N u m b e r of p a g e s   8 4   L a n g u a g e   E n gli s h  
A b st r a ct  
T hi s  st u d y  p r o vi d e s  n o v el  i n si g ht  a b o ut  h o w  c o m p a ni e s  s el e ct  b et w e e n  li g ht w ei g ht  a n d 
h e a v y w ei g ht p r o c e s s a ut o m ati o n  a n d w h at a r e t h e f a ct o r s aff e cti n g t hi s s el e cti o n . 
T h e  a ut o m ati o n  a p p r o a c h e s c o m p a r e d  i n  t hi s  st u d y  a r e  R o b oti c  P r o c e s s  A ut o m ati o n 
( R P A) a n d b a c k -e n d a ut o m ati o n, d efi n e d a s i n v a si v e a ut o m ati o n, i m pl e m e nt e d b y m e a n s 
of  s y st e m  d e v el o p m e nt  a n d / o r  d at a  o r  a p pli c ati o n  l a y e r  s y st e m  i nt e g r ati o n .  D e ci si o n 
a b o ut  a ut o m ati o n  a p p r o a c h  i s  n ot  t ri vi al,  b ut  c a n  h a v e  a  l o n g  s p a n ni n g  eff e ct o n 
c o m p a n y’ s o p e r ati o n s.  
I n  thi s  st u d y,  t w o  a ut o m ati o n  c a s e s  w h e r e  s el e cti o n  b et w e e n  R P A  a n d  b a c k-e n d 
a ut o m ati o n  w a s  m a d e  w e r e  o b s e r v e d .  M o r e o v e r, e x p e rt  i nt e r vi e w s  w e r e  c o n d u ct e d i n 
c o m p a ni e s  o p e r ati n g i n  fi el d s of  fi n a n c e,  t el e c o m m u ni c ati o n s,  a n d  I T  s e r vi c e s .  B a s e d  o n 
t hi s, f o u r d e ci si o n m a ki n g c rit e ri a u s e d b y c o m p a ni e s a n d ei g ht h e u ri sti c f a ct o r s t h at s e e m 
t o i n di c at e s uit a bilit y of eit h e r a p p r o a c h w e r e i d e ntifi e d . T h e d e ci si o n m a ki n g c rit e ri a a r e 
B u si n e s s  c a s e,  S c o p e, Ti m e  t o  m a r k et, a n d A nti ci p at e d  d e v el o p m e nt  of  s y st e m  
a r c hit e ct u r e.  T h e h e u ri sti c f a ct o r s a r e  N u m b e r  of  s y st e m s,  P r o c e s s  v ol u m e,  C h a n g e s 
a nti ci p at e d  i n  a ut o m ati o n  r e q ui r e m e nt s,  St a bilit y  of  u s e r  i nt e rf a c e s,  I nt e rf a c e s  b et w e e n 
s y st e m s, Ti m e t o m a r k et, P e r m a n e n c e of p r o c e s s, a n d I T r e s o u r c e sit u ati o n.   
I t s e e ms t h at c o m p a ni e s d o n ot p r o a cti v el y c o n si d e r all of t h e f a ct o r s t h at aff e ct t h ei r 
s el e cti o n  b y  t h e  e n d  of  t h e  d a y.  St a n c e of  t hi s  st u d y i s  t h at b y  r e c o g ni zi n g al s o  h e u ri sti c 
f a ct o r s  m e nti o n e d  a b o v e, c o m p a ni e s c a n m a k e b ett e r i nf o r m e d d e ci si o n s t h at h el p t h e m 
t o r e a p t h e b e n efit s of a ut o m ati o n. 
 
K e y w o r d s   R P A , Li g ht w ei g ht I T, H e a v y w ei g ht I T, B u si n e s s P r o c e s s A ut o m ati o n  
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T e kij ä  H e nj e K a s sli n  
T y ö n ni m i  R a s k a s j a k e v yt p r o s e s si a ut o m a ati o  –  K ui n k a y rit y k s et v alit s e v at R P A: n j a b a c k -e n d 
a ut o m a a ti o n v älill ä ?  
T ut ki nt o  K a u p p ati et ei d e n m ai st e ri  
K o ul ut u s o hj el m a   I nf o r m ati o n a n d S e r vi c e M a n a g e m e nt  
T y ö n o hj a aj a(t )  E s k o P e ntti n e n  
H y v ä k s y mi s v u o si   2 0 1 7  Si v u m ä ä r ä   8 4  Ki eli   E n gl a nti  
Tii vi st el m ä  
T ä m ä  t ut ki m u s  t a rj o a a  u u si a  n ä k ö k ul mi a  sii h e n,  k ui n k a  y rit y k s et  v alit s e v at  r a s k a a n  j a  k e v y e n 
p r o s e s si a ut o m a ati o n v älill ä j a mit k ä t e kij ät v ai k utt a v at  t ä h ä n v ali nt a a n. 
T ä s s ä  t ut ki m u k s e s s a  v e rt aill ut  a ut o m a ati ot y ö k al ut o v at  o hj el mi st o r o b otii k k a  j a  b a c k -e n d  a ut o-
m a ati o, j o k a o n t ä s s ä y ht e y d e s s ä m ä ä rit elt y a u t o m a ati o n a, j o k a o n t ot e ut ett u j ärj e st el m ä k e hit y k-
s e n j a /t ai d at a - t ai a p pli k a ati ot a s o n i nt e g r a ati o n k a utt a. P ä ät ö s a ut o m a ati ol ä h e st y mi st a v a st a ei ol e 
t ri vi a ali, v a a n sill ä v oi oll a k a u a s k a nt oi si aki n  v ai k ut u k si a  y rit y k s e n t oi mi nt a a n.  
T ä s s ä  t ut ki m u k s e s s a  h y ö d y n n ettii n  k a ht a  t oi si a a n  t ä y d e nt ä v ä ä  t ut ki m u s st r at e gi a a:  c a s e -
t ut ki m u k si a  j a  a si a nt u ntij a h a a st att el uj a.  C a s e-t ut ki m u k si s s a  h a v ai n n oitii n  k a k si  a ut o m a ati o p r o-
j e kti a,  joi s s a  t e htii n  v ali nt a  o hj el mi st o r o b otii k a n  j a  b a c k -e n d  a ut o m a ati o n  v älill ä.  T ä m ä n  p e r u s-
t e ell a  t u n ni st ettii n  n elj ä  p ä ät ö k s e nt e k o rit e e ri ä  j a  k a h d e k s a n  h e u ri sti st a  t e kij ä ä,  j ot k a  v ai k utt a v at 
l ä h e st y mi st a p oj e n s o pi v u ut e e n. P ä ät ö k s e nt e k o k rit e e rit o v at B u si n e s s C a s e , Ti m e t o m a r k et , R at-
k ai s u n  l a aj u u s  j a J ä rj e st el m ä a r k kit e ht u u ri n  k e hit y s . Li s ä k si l ä h e st y mi st a p oj e n  s o v elt u v u ut e e n 
v ai k utti v at J ä rj e st el mi e n m ä ä r ä, P r o s e s si v ol y y mi, A ut o m a ati o v a ati m u k sii n o d ot et ut m u ut o k s et, 
K ä ytt öliitt y mi e n st a biili u s, J ä rj e st el m ä r aj a pi n n at, Ti m e t o m a r k et, P r o s e s si n p y s y v y y s s e k ä  I T -
r e s u r s sitil a n n e.  
 V ai k utt a a silt ä, ett ei v ät y rit y k s et p r o a ktii vi s e sti h u o mi o i k ai k ki a t e kij öit ä, j ot k a l o p ult a v ai k utt a-
v at  nii d e n  p ä ät ö k s e nt e k o o n. T ä m ä n  t ut ki m u k s e n  k a nt a  o n,  ett ä  t u n ni st a m all a  j a  h u o mi oi m all a 
m y ö s h e u ri sti s et t e kij ät y rit y k s et v oi si v at t e h d ä v ali st u n e e m pi a v ali nt oj a j a s a a v utt a a  k e st ä v ä m pi ä 
a ut o m a ati o h y öt yj ä.  
 
A v ai n s a n at   R P A , P r o s e s si a ut o m a ati o , K e v yt j a r a s k a s  I T  
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A c k n o wl e d g e m e nt s  
I  wis h  t o  t ha n k  m y  s u p er vis ors  Es k o  P e ntti n e n  a n d  Mi k k o  R ait o ,  as  w ell  as D. S c. 
Al e ks a n dr e As ati a ni  f or t h eir i n v al u a bl e h el p i n d esi g ni n g a n d c o n d u cti n g t his st u d y. Als o, 
I wis h t o t h a n k all of t h e i nf or m a nts w h o s h ar e d  t h eir ti m e a n d i nsi g hts d uri n g s pri n g 2 0 1 7.
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1  I nt r o d u cti o n 
I n  t his  st u d y,  I s h e d  li g ht  o n  h o w  c o m p a ni es  m a k e  s el e cti o n  b et w e e n  li g ht w ei g ht  a n d 
h e a v y w ei g ht  pr o c ess  a ut o m ati o n.  I  d o  t his  b y  dr a wi n g  fr o m  e x p ert  i nsi g hts  a n d  r e al  lif e 
c as es  w h er e  s el e cti o n  b et w e e n t w o  a ut o m ati on  a p pr o a c h es, R o b oti c  Pr o c ess  A ut o m ati o n 
( R P A) a n d b a c k-e n d a ut o m ati o n , h a d t o b e m a d e . 
R P A  is  a  d e v el o pi n g  ar e a  of  b usi n ess  pr o c ess  a ut o m ati o n  a n d  o n e  of  t h e  c urr e nt 
b u z z w or ds  i n  t h e  i n d ustr y.  R P A  v e n d ors  a n d  I T  c o ns ulti n g  c o m p a ni es  pr o mis e 
pr o d u cti vit y g ai ns f or c o m p a ni es g oi n g d o w n t h e p at h  of  utilisi n g  “ di git al w or kf or c e ” , a n d 
c as e  st u di es  b y  L a cit y  a n d  Will c o c ks  ( 2 0 1 5)  i n di c at e  t h at  b y  a p pl yi n g  R P A  t o  r o uti n e, 
str u ct ur e d  a n d  r ul e -b as e d  s er vi c e  pr o c ess es,  c o m p a ni es  c a n  i n d e e d  a c hi e v e  si g nifi c a nt 
pr o d u ct i vit y  g ai ns ( L a cit y  &  Will c o c ks,  2 0 1 6). R P A  dri v ers  i n cl u d e  d e cr e as e d  d eli v er y 
ti m es, i m pr o v e d s er vi c e q u alit y, l o w err or r at es a n d pr o c ess s c al a bilit y ( Will c o c ks, L a cit y 
& Cr ai g, 2 0 1 5/ 0 6) . T h es e c a n b e s e e n as g e n er al b e n e fits of a ut o m ati o n, b ut R P A pr o mises 
t o  d eli v er  t h e m  i n a si g nifi c a ntl y  f ast  a n d  c ost  effi ci e nt  w a y : a c c or di n g  t o  c as e  st u di es, 
R P A pr oj e cts c a n pr o vi d e R OI of 3 0 -2 0 0 % d uri n g t h e first y e ar  ( L h u er, 2 0 1 6). 
H o w e v er, alt h o u g h n e w t e c h n ol o gi es ar e oft e n w el c o m e d wit h e nt h usi as m, t h e y ar e 
n ot  a  p a n a c e a  f or  all  ills.  S t u di es  s u g g est  t h at  bi g g est  b e n efits  fr o m  R P A  c a n  b e  r e a p e d 
w h e n  it  is  h a n dl e d  as  o n e  t o ol  i n  c o m p a n y’s  pr o c ess  i m pr o v e m e nt  t o ol b o x,  n ot  is ol at e d 
fr o m ot h er a p pr o a c h es (F orr est er C o ns ulti n g, 2 0 1 4; L a cit y, Will c o c ks & Cr ai g, 2 0 1 5/ 0 4, p. 
1 1) . O n e  s et  of  a p pr o a c h es  is b a c k -e n d  a ut o m ati o n ,  w hi c h  I  d efi n e  as “ i n v asi v e 
a ut o m ati o n,  i m pl e m e nt e d  b y  m e a ns  of  s yst e m  d e v el o p m e nt  a n d/ or  d at a  or  a p pli c ati o n 
l a y er s yst e m i nt e gr ati o n”. C o m p ari n g R P A a n d b a c k -e n d a ut o m ati o n is i nt er esti n g, as t h e y 
ar e f u n d a m e nt all y diff er e nt b y t h e ir d e gr e e of i n v asi v e n ess. T h e  “ tr a diti o n al ” a ut o m ati o n 
a p pr o a c h es h a v e tr a c k r e c or d a n d v ari o us str e n gt hs, a n d ar e i n m a n y c as es m or e s uit a bl e 
s ol uti o n  t h a n  R P A . H o w e v er, c o m p a ni es  still  l a c k  u n d erst a n di n g  of  w h at  f a ct ors  t o  
c o nsi d er w h e n s el e cti n g b et w e e n R P A a n d b a c k -e n d a ut o m ati o n.  
T h e  t h e or eti c al  l e ns  us e d  i n  t his  st u d y  is  t h e  c o n c e pt  of  h e a v y w ei g ht  a n d 
li g ht w ei g ht  I T  d e v el o p e d  b y  B y gst a d  ( 2 0 1 6). I n  his  w or k, B y gst a d  m e nti o ns  R P A  as  a n 
e x a m pl e  of  li g ht w ei g ht  I T,  s etti n g  it  i n  c o ntr ast  wit h  tr a diti o n al  i nt e gr ati o n  t e c h n ol o gi es 
a n d  “ m ai nstr e a m  I T ”,  w hi c h  h e  r e g ar ds  as  h e a v y w ei g ht.  H o w e v er, B y gst a d  d o es  n ot 
dis c uss  h o w  s el e cti o n b et w e e n t h es e  a p pr o a c h es  is  m a d e. Es p e ci all y  i n  t h e  c o nt e xt  of 
pr o c ess  a ut o m ati o n,  f a ct ors  aff e cti n g  s el e cti o n  b et w e e n  h e a v y w ei g ht  a n d  li g ht w ei g ht 
a p pr o a c h  r e m ai n  t o  b e  e x pl or e d.  T h er ef or e,  l o o ki n g i nt o  h o w  c o m p a ni es  s el e ct  b et w e e n 
I ntr o d u cti o n 2   
 
 
R P A  a n d  b a c k -e n d  a ut o m ati o n  c a n pr o vi d e n o v el  i nsi g hts fr om b ot h  m a n a g eri al  a n d 
a c a d e mi c p ers p e cti v e.  
B as e d o n t h e iss u es m e nti o n e d a b o v e , I f or m ul at e d t w o r es e ar c h q u esti o ns, w hi c h  
ar e  as f oll o ws:  
 
1)  H o w  d o  c o m p a ni es  c h o os e b et w e e n  li g ht w ei g ht  ( R P A)  a n d  h e a v y w ei g ht ( b a c k-e n d) 
pr o c ess a ut o m ati o n ?  
2)  W h at attri b ut es af f e ct s uit a bilit y of t h es e a p pr o a c h es ?  
 
I n a ns w er i n g t h es e  q u esti o ns,  I  utilis e d  t w o  c o m pl e m e nti n g  r es e ar c h  str at e gi es: 
e x p ert i nt er vi e ws a n d c as e st u di es. D at a c oll e cti o n f or t his st u d y i n cl u d e d t w o m ai n p h as es. 
I n  t h e  first  p h as e,  I  c o n d u ct e d  e x p ert  i nt ervi e ws  i n  c o m p a ni es  o p er ati n g  i n  fi el ds  of 
t el e c o m m u ni c ati o ns,  b a n ki n g,  a n d  I T  s er vi c es  i n  Fi nl a n d. D uri n g  t h e s e c o n d  p h as e ,  I 
o bs er v e d t w o a ut o m ati o n c as es i n ‘ T el c o O yj’, w h er e s el e cti o n b et w e e n R P A a n d b a c k -e n d 
a ut o m ati o n w as  m a d e.  B y l o o ki n g i nt o d e cisi o n s m a d e b y  T el c o O yj a n d  c o m bi ni n g t h es e 
i nsi g hts  wit h l e ar ni n g  fr o m e x p ert  i nt e r vi e ws,  I i d e ntifi e d s et  of  d e cisi o n  m a ki n g  crit eri a 
a n d i n dir e ct f a ct ors aff e ct i n g s el e cti o n  of  a ut o m ati o n a p pr o a c h . It s e e ms t h at c o m p a ni es d o  
n o t pr o a cti v el y c o nsi d er all o f t h e f a ct ors t h at aff e ct t h eir s el e cti o n b y  t h e e n d of t h e d a y. 
M y  st a n c e  is  t h at  c o m p a ni es  w o ul d gr e atl y b e n efit  fr o m  r e c o g nisi n g  t h es e  f a ct ors a n d 
t a ki n g t h e m i nt o c o nsi d er ati o n i n e arli er p h as es of  t h eir d e cisi o n m a ki n g. 
I n s e cti o n t w o, I i ntr o d u c e t h e t h e or eti c al b a c k gr o u n d of  t his st u d y. I dis c uss n e w 
c h all e n g es of b usi n ess pr o c ess a ut o m ati o n a n d h o w  h e a v y w ei g ht a n d li g ht w ei g ht I T  h a v e 
b e e n  s u g g est e d  as a p pr o a c h es  f or  t a c kli n g  t h es e  c h all e n g es. I als o i ntr o d u c e  R o b oti c 
Pr o c ess A ut o m ati o n a n d b a c k -e n d a ut o m ati o n , w hi c h ar e c o n cr et e e x a m pl es  of  t h es e t w o 
r e gi m es. 
I n s e cti o n t hr e e, I i ntr o d u c e m et h o d ol o g y us e d i n t h e e m piri c al p art of t his st u d y, 
als o  d es cri bi n g  t h e  pr o c ess  of  d at a  c oll e cti o n  a n d  a n al ysis. I n  s e cti o n f o ur,  I pr es e nt  
fi n di n gs t h at e m er g e d  d uri n g  t h e  a n al ysis , first  g oi n g  t hr o u g h  l e ar ni n g  fr o m  e x p ert 
i nt er vi e ws a n d t h e n m o vi n g o n t o c as es o bs er v e d i n T el c o O yj.  In s e cti o n fi v e , I dis c uss 
t h es e fi n di n gs i n li g ht of  e xisti n g lit er at ur e. Fi n all y,  I  pr es e nt  c o n cl usi o ns  a n d  gi v e 
s u g g esti o ns f or f urt h er r es e ar c h.   
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2  B u si n e s s  p r o c e s s  a ut o m ati o n:  h e a v y w ei g ht  a n d 
li g ht w ei g ht a p p r o a c h  
I n  t his s e cti o n,  I  i ntr o d u c e t h e  t h e or eti c al  b a c k gr o u n d  of  t his  st u d y.  I  st art  b y bri efl y 
dis c ussi n g  b usi n ess  pr o c ess  a ut o m ati o n : h o w  it  is  i n cr e asi n gl y  a b o ut  a ut o m ati o n  of  I T-
e n a bl e d  pr o c ess es ,  w h er e t h e gr o wi n g  c o m pl e xit y  of  i nt er c o n n e ct e d i nf or m ati o n  s yst e ms 
p os e s n e w c h all e n g es . I als o l o o k i nt o diff er e nt a p pr o a c h es  t h at h a v e b e e n d e v el o p e d f or  
t a c kli n g t h es e  c h all e n g es:  I di v e  d e e p er  i nt o  c o n c e pt  of h e a v y w ei g ht  a n d  li g h t w ei g ht  I T, 
w hi c h  B y gst a d  ( 2 0 1 6) s e es  as  r es p o ns es t o t h e gr o wi n g  I T  s yst e m  c o m pl e xit y .  Fi n all y,  I 
i ntr o d u c e R P A  a n d  b a c k -e n d  a ut o m ati o n  as  c o n cr et e  e x a m pl es  of  t h es e  diff er e nt 
a p pr o a c h es.  
 
2. 1  N e w c h all e n g e s of b u si n e s s p r o c e s s a ut o m ati o n  
T o d a y,  a ut o m ati o n  o f I T-e n a bl e d  pr o c ess es  is a n i m p ort a nt  a n d c o nst a ntl y  d e v el o pi n g 
fi el d. M o d er n  s o ci eti es  ar e i n cr e asi n gl y d e p e n d e nt  o n  I T -e n a bl e d  s ol uti o ns,  a n d b usi n ess 
pr o c ess  a ut o m ati o n  h as  b e e n  a  w a y  of  e n h a n ci n g  pr o d u cti vit y  es p e ci all y  i n  b a c k -offi c e  
pr o c ess es ( Will co c ks, L a cit y & Cr ai g, 2 0 1 5/ 0 6, p. 3) . It h as als o h el p e d t o i n cr e as e q u alit y 
of  s er vi c es,  i m pr o v e  pr o c ess  s af et y  a n d  utilis e  t h e  a v ail a bl e  r es o ur c es  m or e  effi ci e ntl y 
( M o h a p atr a,  2 0 0 9,  p. 1). T o d a y,  t h e t w of ol d  t as k  of  c or p or at e  I T  is  oft e n  t o  s u p p ort 
c o m p a n y ’s gr o wt h w hil e  c o nt ai n i n g t h e c osts of o p er ati o ns. B usi n ess pr o c ess a ut o m ati o n 
h as c e ntr al r ol e  i n a c hi e vi n g t h es e o bj e cti v es: eli mi n ati n g c ostl y, r e p etiti v e, a n d err or pr o n e 
m a n u al  t as ks wit h  a ut o m ati o n  is oft e n vi e w e d  as s ol uti o n  f or  c or p or at e  ills  ( M o ha p atr a, 
2 0 0 9 , p. 2). 
 D uri n g  t h e  p ast  f e w  y e ars ,  b usi n ess  pr o c ess  a uto m ati o n  h as  b e e n  i n cr e asi n gl y 
e nt eri n g  t h e t errit or y of k n o wl e d g e w or k a n d fr o nt offi c e pr o c ess es . T his d e v el o p m e nt h as 
b e e n dri v e n b y e m er gi n g t e c h n ol o gi es li k e R o b oti c Pr o c ess A ut o m ati o n . T h e tr e n d its elf is 
n ot  n e w:  i n  f a ct,  it  c a n  b e vi e w e d  t o  h a v e  st art e d  l at est  i n  t h e  1 9 9 0s. A  f u n d a m e nt al 
e x a m pl e ar e E nt er pris e R es o ur c e Pl a n ni n g ( E R P) s yst e ms , w hi c h h a v e h el p e d c o m p a ni es 
t o str e a mli n e t h eir l a b o ur i nt e nsi v e pr o c ess es, li k e p a yr oll or i n v e nt or y m a n a g e m e nt. I n t h e 
9 0’s E R P -s yst e ms w er e r e c o g nis e d as t h e m ost i m p ort a nt d e v el o p m e nt i n c or p or at e us e of 
i nf or m ati o n t e c h n ol o g y ( W ats o n & H ol m es, 2 0 0 9, p. 1 6 0 2), a n d t h e y w er e e v e n pr e di ct e d 
t o b e t h e e n d of w hit e c oll ar j o bs: 
B u si n e s s  pr o c e s s  a ut o m ati o n:  h e a v y w ei g ht  a n d 




” M ost  w hit e  c oll a r  j o bs –  as  w e  k n o w  t h e m –  will  dis a p p e ar  as  w e  g et  t h e 
E R P/ E nt er pris e R es o ur c e Pl a n ni n g –  et c. –  ’st uff’ ri g ht. ” 
P et ers ( 1 9 9 9, p. 3) : T h e Pr oj e ct 5 0 ( R ei n v e nti n g W or k)  
 
As w e h a v e wit n ess e d  si n c e t h e n, E R P -s yst e ms h a v e n ot c o m pl et el y r e pl a c e d w hit e c oll ar 
j o bs.  H o w e v er,  t h e i nt er pl a y  of a ut o m ati o n  a n d  k n o wl e d g e  w or k  r em ai ns  a  ti m el y  a n d  
i nt er esti n g q u esti o n. D a v e n p ort ( 2 0 1 3, p. 4 6) wr ot e  a b o ut t h e diff er e nt r ol e of a ut o m ati o n 
i n i n d ustri al a n d k n o wl e d g e w or k: 
 
“[I n  i n d ustri al  w or k],  pr o d u cti vit y  i n cr e as es  b y  a ut o m ati n g  t as ks  a n d  s p e e di n g  u p 
w or k fl o w. A ut o m ati o n e n a bl es m a c hi n es t o t a k e o v er m or e a n d m or e of t h e t as ks w e 
d o. M a c hi n es r e pl a c e w or k ers. -- 
[I n  k n o wl e d g e  w or k],  pr o d u cti vit y  i n cr e as es  b y  i n cr e asi n g  c o m m u ni c ati o n  a n d 
i nt e gr ati n g w or k. A ut o m ati o n en a bl es a n d f a cilit at es w or k; it d o es n ot t a k e o v er. ”  
 
T o d a y,  t h e  a b o v e  st at e m e nt  a b o ut  diff er e nt  r ol es  of  a ut o m ati o n  i n i n d ustri al  a n d 
k n o wl e d g e  w or k  c a n  b e  q u esti o n e d .  K n o wl e d g e  w or k c a n  c o m pris e  of  wi d e  s et  of  t as ks 
r a n gi n g a cr oss t h e s kill s p e ctr u m ( A utor, 2 0 1 5 , p. 2 6). T h us, i t oft e n i n cl u d es  c ert ai n  t as ks 
t h at ar e r e p etiti v e, r ul e b as e d a n d m u n d a n e, s u c h as tr a nsf erri n g d at a fr o m o n e i nf or m ati o n 
s yst e m t o a n ot h er. D u e t o n e w t e c h n ol o gi es li k e R o b oti c Pr o c ess A ut o m ati o n, t h es e t as ks 
ar e i n cr e asi n gl y  s us ce pti bl e  t o  a ut o m ati o n. A s  a ut o m ati o n m o v es  i n cr e asi n gl y  t o  t h e 
t errit or y of k n o wl e d g e w or k, t h e r el e v a nt q u esti o n is t h er ef or e n ot w hi c h o c c u p ati o ns will 
b e a ut o m at e d, b ut w hi c h  t as ks or a cti viti es i n t h es e o c c u p ati o ns will b e a ut o m at e d  ( O E C D, 
A ut o m ati o n  a n d  I n d e p e n d e nt  W or k  i n  a  Di git al  E c o n o m y,  2 0 1 6 ; C h ui,  M a n yi k a  & 
Mir e m a di, 2 0 1 5). M c Ki ns e y r e p ort st at es t h at alt h o u g h o nl y 5 % of o c c u p ati o ns c o ul d  b e  
a ut o m at e d  c o m pl et el y , “ a b o ut  6 0 %  of  o c c u p ati o ns  c o ul d  h a v e  3 0 %  or  m or e  of  t h eir 
c o nstit u e nt a cti viti es a ut o m at e d ”  ( C h ui, M a n yi k a & Mir e m a di, 2 0 1 5) . Als o O E C D ( 2 0 1 6) 
vi e ws  t h at m a n y j o bs will b e r a di c all y tr a nsf or me d  d u e t o t his d e v el o p m e nt .  
W hil e  n e w  t e c h n ol o gi es  e n a bl e  a d dr essi n g  pr o c ess es  t h at us e d  t o  b e  o utsi d e  t h e 
r a n g e of  a ut o m ati o n , t h e y  ar e  n ot  a  p a n a ce a  f or  all  ills. T o  m a xi mis e  b e n efits  of 
a ut o m ati o n,  c o m p a ni es m ust  u n d erst a n d  c h ar a ct eristi cs  of  diff er e nt  t e c h n ol o gi es  a n d 
c o nsi d er c ar ef ull y w hi c h  t o ol t o utilis e i n e a c h c as e . M o h a p atr a  (2 0 0 9 , p. 7) lists t hi n gs t h at 
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s h o ul d b e c o nsi d er e d w h e n a p pl yi n g  a ut o m ati o n t o a  pr o c ess . T h es e i n cl u d e c h o osi n g t h e 
t e c h ni c all y m ost s uit a bl e i m pl e m e nt ati o n, w hi c h t a k es i nt o a c c o u nt als o c h a n g es a n d r oll -
o uts  t h at  c a n  b e  a nti ci p at e d  i n  t h e  f ut ur e.  C h os e n  s ol uti o n  m ust  c at er  t o  c urr e nt  b usi n ess 
n e e ds, b ut als o u p gr a di n g  or r e pl a ci n g it a c c or di n g t o c h a n g es i n t h e b usi n ess e n vir o n m e nt 
m ust b e p ossi bl e.  M or e o v er, a ut o m ati o n s h o ul d e ns ur e q u alit y a n d c ost -eff e cti v e n es  w hil e 
b ei n g ali g n e d wit h t h e b usi n ess o bj e cti v es. A ut o m ati o n t e c h ni q u es v ar y b y t h eir s et u p a n d 
r u n ni n g c os ts a n d f e at ur es, a n d  l o n g t er m eff e cts of all of t h es e s h o ul d b e c o nsi d er e d . T o 
s et u p  c ost -eff e cti v e  a ut o m ati o n t h at  s er v es t h e b usi n ess n e e d wit h o ut  c o m pr o misi n g 
q u alit y, c o m p a ni es  m ust  u n d erst a n d e x a ct  r e q uir e m e nts  of  a ut o m ati o n  a n d  n e e ds  of 
b usi n ess . F i n all y, M o h a p atr a st at es t h at m e as ur a bl e m etri cs  a b o ut t h e pr o c ess  p erf or m a n c e 
s h o ul d  b e  a v ail a bl e :  t his  is  n e e d e d f or a n al ysi n g  t h e  s yst e m  b ef or e  a n d aft er  a ut o m ati o n 
a n d fi n e-t u ni n g t h e a ut o m ati o n i n t h e f ut ur e ( M o h a p atr a, 2 0 0 9). 
W hi c h e v er  t h e  c h os e n a ut o m ati o n a p pr o a c h,  c o m p a ni es  s e e k f or si mil ar  ki n ds  of 
b e n efits.  A c c or di n g  t o  F u n g  ( 2 0 1 4,  p. 6),  b e n efits of I T  pr o c ess  a ut o m ati o n i n cl u d e  I T 
s er vi c e pr e di ct a bilit y, I T s er vi c e r e -us a bilit y, b ett er I T i nt e gr ati o n of s er vi c es, i n c r e as e d I T 
s er vi c e  pr o d u cti vit y,  r e d u c e d  I T  s er vi c e  ris k,  I T  s er vi c e  c ost  eff e cti v e n ess  a n d  i m pr o v e d 
b usi n ess  p erf or m a n c e.  Als o M o h a p atr a  ( p. 2 8)  lists  b usi n ess  b e n efits  of  c o ns oli d ati n g 
pr o c ess es  wit h  b usi n ess  pr o c ess  a ut o m ati o n.  T h es e  i n cl u d e  r e d u c e d  c osts  ass o ci at e d  t o 
a d diti o n al  a p pli c ati o ns,  si m pl e r i nt er a cti o ns  wit h  s er vi c es,  e n h a n c e d  s y n er gi es  a n d  d at a 
s h ari n g b et w e e n b usi n ess gr o u ps, g e n er ati n g m etri cs o n pr o c ess p erf or m a n c e, a n d I T st aff 
usi n g  l ess  ti m e  i n  pr o vi di n g,  m ai nt ai ni n g  a n d  s u p p orti n g  n u m er o us  a p pli c ati o ns.  N o 
w o n d er  a ut o m ati o n  oft e n  s e e ms  li k e  a  t e m pti n g  s ol uti o n  f or  i n cr e asi n g  b usi n ess 
pr ofit a bilit y.  
H o w e v er,  t h er e  ar e  o bst a cl es  o n  c o m p a ni es’  w a y  t o w ar ds r e a pi n g g ai ns  of 
a ut o m ati o n.  O n e  of  t h e  m aj or c h all e n g es  is  t h e  i n cr e asi n g  c o m pl e xit y  of  I T  s yst e ms. 
M o d er n s o ci eti es h a v e b e c o m e h e a vil y d e p e n d e nt o n l ar g e a n d c o m pl e x I T s yst e ms , t h eir 
k e y c h ar a ct eristi c b ei n g  t h at t h e y c o nsist of v ari o us i n d e p e n d e nt s yst e ms  t h at ar e i nt e gr at e d 
a n d  or c h estr at e d . T h es e  ar e  c all e d  “ S yst e ms  of  S yst e ms ”  or S o S  ( S o m m er vill e  et  al., 
2 0 1 2). R el at e d  t o  S yst e ms  of  S yst e ms,  S o m m er vill e  et  al.  i d e ntif y  t w o  diff er e nt t y p es of 
c o m pl e xit y. T h e first t y p e is i n h er e nt c o m pl e xit y, w hi c h d e p e n ds o n n u m b er a n d n at ur e of 
r el ati o ns hi ps b et w e e n el e m e nts, a n d it is e x p os e d o nl y in d y n a mi c o p er ati o n of t h e s yst e m. 
T h e s e c o n d is e pist e mi c  c o m pl e xit y, w hi c h st e ms  fr o m o ur l a c k of u n d erst a n di n g a b o ut t h e 
s yst e m.  
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I n  g e n er al,  syst e m  c o m pl e xit y  d e p e n ds  o n v ari o us  f a ct ors.  F irst  is t h e n u m b er  of 
r el ati o ns hi ps ,  b ot h b et w e e n  s yst e m  c o m p o n e n ts  a n d  b et w e e n  t h e  s yst e m  a n d  its 
e n vir o n m e n t  ( S o m m er vill e  et  al.,  2 0 1 2,  p. 3). T h es e c o m p o n e nts  c a n  b e eit h er s o ci al  or 
t e c h ni c al, a n d t h eir i nt er a cti o ns ar e t y pi c all y s o ci o-t e c h ni c al ( B y gst a d et al., 2 0 1 5). S e c o n d 
f a ct or is t h e t y p e of r el ati o ns hi ps ( S o m mer vill e et al., 2 0 1 2, p. 3). A n ot h er t hi n g i n cr e asi n g 
s yst e m c o m pl e xit y  is  t h e  n u m b er  of int er d e p e n d e n ci es : w h e n  st at e  of  o n e  c o m p o n e nt 
d e p e n ds  fr o m  t h e  st at e  of  a n ot h er,  c h a n g e  m a n a g e m e nt  b e c o m es  i n cr e asi n gl y i m p ort a nt. 
Als o , t h e r at e of c h a n g e  aff e cts s ys t e m c o m pl e xit y: u n d erst a n di n g a n d g o v er ni n g a s yst e m 
b e c o m es  m or e  c h all e n gi n g  as  t h e  s p e e d  of  c h a n g e  i n cr e as es  ( B y gst a d  et  al.,  2 0 1 5). 
In cr e asi n g c o m pl e xit y a n d s c al e of i nf or m ati o n s yst e ms p os e n e w ris ks a n d c h all e n g es t o 
s oft w ar e d e v el o p m e nt  ( S o m m er vill e et al., 2 0 1 2).  
B y gst a d  ( 2 0 1 6) vi e ws  th at  o n e  r e as o n  f or  e m er g e n c e of c o m pl e x  S yst e ms  of 
S yst e ms is att e m pt  t o i nt e gr at e sil o s yst e ms. A c c or di n g t o d e Bri et al. ( 2 0 1 0, p. 1 2 2), sil o 
s yst e ms ar e li k e a n I T i m pl e m e nt ati o n of t h e W e b er’s t h e or y of b ur e a u cr a c y : t h e y f o c us o n 
s er vi n g c ert ai n v erti c al s e g m e nt or n e e d, as t h e y h a v e ori gi n all y ris e n fr o m or g a nis ati o n al 
hi er ar c hi es a n d f u n cti o n al or g a nis ati o n of l a b o ur. As a r es ult of p o or c o or di n ati o n b et w e e n 
sil o a cti viti es, pr o bl e ms li k e i n c o nsist e nt a n d r e pli c at e d d at a a n d w or k e m er g e  ( d e Bri et 
al.,  2 0 1 0) .  As  o p er ati o ns  of  m a n y  or g a nis ati o ns  h a v e si n c e  c h a n g e d  fr o m  f u n cti o n al 
ori e nt ati o n t o pr o c ess ori e nt ati o n a n d i nt er a cti o n b et w e e n  d e p art m e nts, i n m a n y c as es sil o 
s yst e ms h a v e b e c o m e li a bilit y ( B y gst a d, H a ns et h & L e, 2 0 1 5) . 
As  sil os  h a v e  b e c o m e  s o m e w h at  pr o bl e m ati c,  m ulti pl e  a p pr o a c h es  h a v e  b e e n 
s u g g est e d t o br e a k t h e m u p. B y gst a d et al. ( 2 0 1 5) list at l e ast Pr o c ess t hi n ki n g, S t a n d ar ds 
a n d  i nt er o p er a bilit y,  t h e  “ E R P ”  s ol uti o n,  E nt er pris e  Ar c hit e ct ur e  ( E A),  S er vi c e  Ori e nt e d 
Ar c hit e ct ur e ( S O A), D at a W ar e h o us e , a n d C e ntr alis e d Go v er n a n c e as m e a ns  us e d f or t his 
p ur p os e. I n a d diti o n t o t h e s e a p pr o a c h es, a n e w a n d m or e b usi n ess o bj e ct ori e nt e d w a y of 
t hi n ki n g a b o ut I T str at e g y h as b e e n s u g g est e d b y a c a d e mi cs ( d e Bri, Ba n nist er & R e m e n yi, 
2 0 1 0;  B h ar a d w aj,  El  S a w y,  P a vl o u  &  V e n k atr a m a n,  2 0 1 3) . B h ar a d w aj  et  al.  ( 2 0 1 3)  ar e 
a d v o c at es of r et hi n ki n g t h e r ol e of I T str at e g y. I n t h e p ast d e c a d es, t h e y ar g u e, c o m p a ni es’ 
b usi n ess  str at e gi es  h a v e  t y pi c all y b e e n  g ui di n g  t h eir  I T-strat e gi es .  Ac c or di n g  t o  t his 
t hi n ki n g, I T str at e g y is al w a ys s u b or di n at e t o b usi n ess str at e g y a n d m ust b e ali g n e d wit h it. 
H o w e v er, as m o d er n b usi n ess i nfr astr u ct ur e is i n cr e asi n gl y di git al a n d b usi n ess pr o c ess es 
h a v e  b e c o m e  i n cr e asi n gl y  d e p e n d e nt  o n  I T  s er v i c es,  B h ar a d w aj  et  al.  ( 2 0 1 3)  ar g u e  t h at 
r ol e of I T str at e g y s h o ul d b e r et h o u g ht fr o m a f u n cti o n -l e v el str at e g y t o o n e t h at r efl e cts 
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f usi o n b et w e e n b usi n ess a n d I T. T his is w h at t h e y c all di git al b usi n ess str at e g y  ( B h ar a d w aj 
et al., 2 0 1 3) . 
T o  c o n cl u d e,  b us i n ess  pr o c ess  a ut o m ati o n  is  i n cr e asi n gl y  i m p ort a nt  a n d m o vi n g 
als o  t o  t h e  d o m ai n  of  k n o wl e d g e  w or k . H o w e v er , t h er e  ar e als o c h all e n g es,  o n e  of  t h e m 
b ei n g i n cr e as e d c o m pl e xit y of I T s yst e ms. T his st e ms p artl y fr o m t h e wis h t o i nt e gr at e sil o 
s yst e ms,  w hi c h  a r e  a  c o m m o n  li a bilit y i n  or g a nis ati o n.  T h e pr o bl e ms c a us e d  b y 
c o m pl e xit y c a n b e t a c kl e d wit h d iff er e nt b usi n ess pr o c ess a ut o m ati o n a p pr o a c h es: i n t his 
st u d y,  I dr a w fr o m  t h e c o n c e pt of h e a v y w ei g ht a n d li g ht w ei g ht I T  ( B y gst a d 2 0 1 6). N e xt , I 
gi v e a n o v er vi e w  of  t h e c o n c e pt of h e a v y w ei g ht a n d li g ht w ei g ht I T a n d t h eir n ei g h b o u ri n g 
c o n c e pts.  
 
2. 2  H e a v y w ei g ht a n d li g ht w ei g ht I T  
T h e  c o n c e pt  of  h e a v y w ei g ht  a n d  li g ht w ei g ht  I T  w as  d e v el o p e d  b y B y gst a d  ( 2 0 1 6),  w h o 
s u g g est e d  t h es e  t er ms  f or  d e ali n g  wit h  t w o  tr e n ds  i n  I T  i nd ustr y.  T h e  first  tr e n d  h e 
i d e ntifi es is t h e gr o wi n g siz e a n d i nt er c o n n e cti vit y of I T s yst e ms , p artl y dri v e n b y  att e m pt 
t o  i nt e gr at e  I T  sil o  s yst e ms. Wit h  i nt e gr ati o ns,  c o m p a ni es  c a n  tr y  t o  r e d u c e  c o m pl e xit y, 
l a c k of a gilit y, a n d hi n dr a n c e f or i n n o v ati o n th at ar e c a us e d b y sil o s yst e ms . T h e s e c o n d 
tr e n d  is c o ns u m eris ati o n, a  d e v el o p m e nt  w hi c h  c h all e n g es  t h e  h e g e m o n y  of  I T 
d e p art m e nts  wit h  tr e n ds s u c h  as  ‘ bri n g  y o ur  o w n  d e vi c e’ – m o d el a n d  t e c h n ol o gi es 
b y p assi n g t h e I T d e p art m e nts ( B y gst a d, 2 0 1 6, p. 1 -2).  T hi s, B y gst a d b eli e v es, is a r es p o ns e 
t o  b ur e a u cr ati c  s ol uti o ns  a n d  m e c h a nis ms  of  c o m p a n y  I T.  T h us, B y gst a d vi e ws  b ot h  of 
t h es e  tr e n ds as  r es p o ns es t o  gr o wi n g  c o m pl e xit y  of  I T s ol uti o ns . N e xt,  I’ll  i ntr o d u c e  t h e 
diff er e n c es of h e a v y w ei g ht a n d li g ht w ei g ht I T a s d es cri b e d b y B y gst a d.  
2. 2. 1  Diff er e n c e s of h e a v y w ei g ht a n d li g ht w ei g ht  
B y gst a d  vi e ws h e a v y w ei g ht  a n d  li g ht w ei g ht  I T  n ot  m er el y as diff er e nt  t e c h n ol o gi c al 
a p pr o a c h es,  b ut  t w o  diff er e nt  k n o wl e d g e  r e gi m es.  K n o wl e d g e  r e gi m e  i n  t his  c o nt e xt 
m e a n s u nit y  t h at in cl u d e s n et w or k of a ct ors ( s u c h as us ers, v e n d ors a n d I T pr of essi o n als ), 
w or k pr a cti c es, t e c h n ol o gi es a n d t h e s h ar e d k n o wl e d g e. H e a v y w ei g ht I T pr es e nts m or e or 
l ess t h e “tr a diti o n al ” or “ m ai nstr e a m ” I T d eli v er y, w h er e as li g ht w ei g ht I T is c h ar a ct eris e d 
b y  b usi n es s  ori e nt ati o n,  q ui c k  e x p eri m e nt ati o n,  a n d  us er  dri v e n  s ol uti o ns  b y p assi n g  I T 
d e p art m e nts  a n d  utilisi n g  e asil y  a v ail a bl e  t e c h n ol o gi es  ( B y gst a d,  2 0 1 6).  A n ot h er  k e y 
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diff er e n c e  i n  li g ht w ei g ht  a n d  h e a v y w ei g ht  I T  is  t h e d e gr e e  of  t h eir  i n v asi v e n ess . 
Li g ht w ei g ht s ol uti o ns  oft e n  us e  t h e  pr es e nt ati o n  l a y er  a n d  d o n’t  c h a n g e  t h e  u n d erl yi n g 
ar c hit e ct ur es, w h er e as h e a v y w ei g ht s ol uti o ns a ct o n t h e d at a a c c ess or b usi n ess l o gi c l a y ers 
( Will c o c ks, L a cit y & Cr ai g, 2 0 1 5/ 0 5). I hi g hli g ht t his n oti o n, as it be c o m es ess e nti al l at er 
w h e n  w e l o o k i nt o R P A a n d b a c k-e n d a ut o m ati o n, w hi c h pr es e nt e x a m pl es of li g ht w ei g ht 
a n d h e a v y w ei g ht I T.  
B y gst a d d efi n es  h e a v y w ei g ht  I T  as  w ell -est a blis h e d  k n o wl e d g e  r e gi m e t h at  is 
ass o ci at e d  t o  d e v el o p m e nt  a n d  m ai nt e n a n c e  of  l ar g e  s yst e ms. Pr ofil e  of  h e a v y w ei g ht  I T 
s yst e ms is t y pi c all y b a c k -e n d, tr a ns a cti o n al a n d s u p p orti n g t h e d o c u m e nt ati o n of w or k.  I n 
h e a v y w ei g ht I T, m or e s o p histi c at e d s ol uti o ns ar e d e v el o p e d t hr o u g h c o m pl e x i nt e gr ati o n . 
T h er ef or e,  it’s  c or e  t errit or y  of  I T  pr of essi o n als  a n d  pr o v e n t e c h n ol o gi es: b a c k -e n d 
i nt e gr ati o n t y pi c all y r e q uir es s oft w ar e e n gi n e eri n g a n d utilisi n g  s ol uti o ns li k e E R P, S O A 
or  e nt er pris e  s er vi c e  b us.  H e a v y w ei g ht  I T  is  a  m at ur e  fi el d,  a n d  it  h as  a  s yst e m ati c 
d e v el o p m e nt c ult ur e t h at c o n c e ntr at es h e a vil y o n q u alit y a n d s e c urit y.  
D es pit e its est a blis h e d  n at ur e, h e a v y w ei g ht  I T  h as  its  o w n  c h all e n g es.  L i k e 
S o m m er vill e  et  al.  ( 2 0 1 2)  p oi nt  o ut,  gr o wi n g  s c al e  a n d  i nt e gr ati o n t h at  ar e  c h ar a ct eristi c 
f or h e a v y w ei g ht  I T  l e a d  t o  i n cr e asi n g  c osts  a n d  c o m pl e xit y. M or e o v er , i n  m an y 
or g a nis ati o ns h e a v y w ei g ht I T ( t y pi c all y m e a ni n g c o m p a n y I T) is f a ci n g m or e r e q u ests t h a n 
it c a n f ulfil, w hi c h l e a ds t o gr o wi n g I T d e v el o p m e nt b a c kl o gs  ( B y gst a d, 2 0 1 6; Will c o c ks, 
L a cit y & Cr ai g, 2 0 1 5 ). 
O n  t h e  c o ntr ast,  li g ht w ei g ht  I T  is  w h at  B y gst a d  d efi n es  as  t h e  “ n e w ”  k n o wl e d g e 
r e gi m e t h at is cl os el y r el at e d t o c o ns u m eris ati o n of I T a n d I nt er n et of t hi n gs. T h e pr ofil e of 
li g ht w ei g ht I T is t y pi c all y fr o nt-e n d a p pli c ati o ns t h at s u p p ort pr o c ess es . Als o, its e ss e nti al 
f e at ur e is t h at its d e pl o y m e nt oft e n b yp ass es I T d e p art m e nts:  d e v el o p m e nt r eli es m or e o n 
c o m p et e nt  n o n -I T  us ers  a n d  v e n d ors,  w h o  c a n cr e at e  si m pl e,  s p e ci alis e d  a p pli c ati o ns  t o 
s u p p ort  w or k.  C h e a p er,  m or e  a v ail a bl e  a n d  e as y  t o  us e  t e c h n ol o g y  is  i n  t h e  c or e  of 
li g ht w ei g ht  I T: l o w er c ost  a n d  a c c es si bl e  t e c h n ol o gi es  off er  n o n -s p e ci alists n e w 
e x p eri m e nti n g  p ossi biliti es .  I n  a  s e ns e,  li g ht w ei g ht  I T c a n  a ct as  a n  “i n n o v ati o n  ar e n a ” 
(B y gst a d,  2 0 1 6,  p. 1 -2) . H o w e v er,  a ls o  li g ht w ei g ht  I T  h as  its  pr o bl e ms:  li g ht w ei g ht 
s ol uti o ns c a n l e a d t o dis c o n n e ct e d a p pl i c ati o ns a n d g a d g ets, a n d als o pri v a c y a n d s e c urit y 
iss u es c a n b e h ar d er t o a d dr ess wit h li g ht w ei g ht t e c h n ol o gi es.  
B y gst a d’s l e ns f or c o m p ari n g li g ht w ei g ht a n d h e a v y w e i g ht I T is g e n er ati vit y. T his 
m e a ns  t h e t e c h n ol o g y’s a d a pt a bilit y a n d c a p a cit y t o pr o d u c e n e w i n n o v ati v e c o m bi n ati o ns 
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a n d  s ol uti o ns.  H e  l o o ks  i nt o  t hr e e  g e n er ati v e  m e c h a nis ms  t h at  r ei nf or c e  e a c h  ot h er  a n d 
w or k diff er e ntl y i n h e a v y w ei g ht a n d li g ht w ei g ht I T: i n n o v ati o n, a d o pti o n, a n d  s c ali n g.  I n 
h e a v y w ei g ht  I T, i n n o v ati o ns t y pi c all y  aris e  fr o m  th e  i nt er a cti o ns  b et w e e n  I T  s p e ci alists, 
p ossi bl y i n v ol vi n g b usi n ess  m a n a g ers.  Us ers ar e  m ostl y  r e pr es e nt e d  i n writt e n 
r e q uir e m e nts  or as  i nt erf a c e  c o -d esi g n ers. I n c o ntr ast,  l i g ht w ei g ht  I T  i n n o v ati o ns t e n d  t o 
d e v el o p  fr o m  i nt er a cti o ns  of  p o w erf ul  us ers  a n d  I T  s p e ci alists, c o m bi ni n g  s p e cifi c  t as ks 
wit h st a n d ar dis e d t e c h n ol o g y. Als o a d o pt i o n of h e a v y w ei g ht a n d li g ht w ei g ht t e c h n ol o gi es 
is diff er e nt: a d o pti o n of h e a v y w ei g ht I T is oft e n m a n d at or y a n d f oll o ws a w at erf all m o d el, 
w h er e as  a d o pti o n of li g ht w ei g ht I T is t y pi c all y v ol u nt ar y a n d m or e i m pr o vis e d. L astl y, t h e 
e as e  of s c ali n g  h e a v y w ei g ht  I T  d e p e n ds  o n  t h e  ar c hit e ct ur e,  b ut  s c ali n g  li g ht w ei g ht  I T 
t e n ds  t o  b e  diffi c ult,  as  it  c a n  b e  t ail or  m a d e  a n d  d e p e n d e nt  o n  d e di c at e d  i n di vi d u als 
( B y gst a d, 2 0 1 6, p. 9-1 0).  
B y gst a d s u g g ests t h at t h e gr e at est b e n efits fr o m h e a v y w ei g ht a n d li g ht w ei g ht c a n 
b e a c hi e v e d t hr o u g h t h eir i nt er a cti o n. H e  ar g u es t h at “ it is t h eir i nt er a cti o n t h at r e pr es e nts 
t h e r e al g e n er ati v e p ot e nti al ” ( 2 0 1 6, p. 1 0), w hi c h als o m e a ns t h at li g ht w ei g ht I T  i n its elf 
s h o ul d  n ot  b e  r o m a nti cis e d.  Alt h o u g h  li g ht w ei g ht  a p pr o a c h  mi g ht  b e  m or e  a p p e ali n g  i n 
c ert ai n c as es, it is n ot a p a n a c e a  f or all I T pr o bl e ms.  
T o  r e alis e  t h e  g e n er ati v e  p ot e nti al  of  t h es e  t w o  r e gi m es,  B y gst a d  s u g g ests l o os e 
c o u pli n g . T his  m e a ns  in t er a cti o n i nst e a d  of  i nt e gr ati o n: i nt e gr ati o n  all o ws  s e a ml ess c o -
o p er ati o n,  b ut  als o  i n cr e as es  i nt er d e p e n d e n ci es  t h at mi g ht  i n cr e as e c o m pl e xit y  w hil e 
r e d u ci n g a gilit y  ( B y gst a d,  2 0 1 6,  p. 1 1).  B y gst a d  als o r e c o m m e n ds n ot  a p pl yi n g  t h e 
g o v er n a n c e  pri n ci pl es  of h e a v y w ei g ht  I T  t o  li g ht w ei g ht  I T  t o o  e arl y. H e  ar g u es  t h at 
h e a v y w ei g ht  I T  is  alr e a d y  o v erl o a d e d , a n d  s e nsi bl e  di visi o n  of  l a b o ur  b et w e e n 
h e a v y w ei g ht  a n d  li g ht w ei g ht  is  m or e  b e n efi ci al.  A d diti o n all y,  stri ct  g o v er n a n c e  mi g ht 
hi n d er  t h e  i n n o v ati o n  pr o c ess es  r el at e d  t o  li g ht w ei g ht  I T  ( B y gst a d,  2 0 1 6,  p.  1 2). I n  t his 
c as e, Will c o c ks et al. ( T h e I T F u n cti o n a n d R o b oti c Pr o c ess A ut o m ati o n, 2 0 1 5) dis a gr e e, 
s u g g esti n g t h at  s a m e g o v er n m e nt pri n ci pl es s h o ul d b e a p pli e d i n li g ht w ei g ht I T t o a v oi d s o 
c all e d  “s h a d o w  I T ”  o r  “r o g u e  I T ”. L astl y,  B y gst a d  s u g g ests l o os e  c o u pli n g  i n  t er ms  of 
or g a nis ati o n. H e cl ai ms t h at h e a v y w ei g ht c ult ur e is n ot w ell s uit e d f or off eri n g li g ht w ei g ht 
s er vi c es, a n d  cl ai ms i n n o v ati o n is b est s er v e d if c o m p a ni es h a v e diff er e nt or g a nis ati o ns f or 
d e v e l o pi n g h e a v y w ei g ht a n d li g ht w ei g ht I T ( B y gst a d, 2 0 1 6, p. 1 1). 
B u si n e s s  pr o c e s s  a ut o m ati o n:  h e a v y w ei g ht  a n d 
li g ht w ei g ht a p pr o a c h 1 0   
 
 
T h e c o n c e pt of  h e a v y w ei g ht a n d li g ht w ei g ht I T h as a l ot i n c o m m o n wit h  v ari o us 
ot h er  c o n c e pts.  I n  t h e  f oll o wi n g,  I  will  bri efl y  i ntr o d u c e  s o m e r el at e d  m o d els a n d  als o 
dis c uss t h e criti q u e pr es e nt e d t o w ar ds di c h ot o m y of I T . 
2. 2. 2  C o nt e xt a n d criti q u e  
It s h o ul d b e n ot e d t h at dis c ussi o n a b o ut di c h ot o m y b et w e e n diff er e nt m o d es of I T is n ot 
n e w.  L e g a c y  v ers us  e m er g e nt  s yst e ms,  br o w nfi el d  v ers us  gr e e nfi el d  d e pl o y m e nts  or 
s ust ai ni n g v ers us disr u pti v e t e c h n ol o g i es h a v e b e e n dis c uss e d “si n c e t h e d a w n of I T ”, as 
Bl o o m b er g ( 2 0 1 5) p uts it. Alr e a d y Tr u e x et al. ( 1 9 9 9) dis c uss e d l e g a c y v ers us e m er g e nt I T 
or g a nis ati o ns,  st ati n g  t h at  n e w  pr a cti c es  f or  I T  s u p p ort  ar e  n e e d e d  w h e n  or g a nis ati o ns 
d e v el o p  fr o m  st a bl e  t o  e m er g e nt  u n d er  e c o n o mi c  pr ess ur es. Als o  B o w er  &  C hrist e ns e n 
( 1 9 9 5) a d vis e d  c o m p a ni es i n H ar var d B usi n ess R e vi e w t o b uil d t h eir disr u pti v e t e c h n ol o g y 
– b usi n ess  i n  a  s e p ar at e  or g a nis ati o n,  a w a y  fr o m  t h e  b ur d e ni n g  d e m a n ds  of  m ai nstr e a m 
or g a nis ati o n. T h er ef or e, t h e  c o n c e pt of h e a v y w ei g ht a n d li g ht w ei g ht I T  s h o ul d b e r e g ar d e d 
as a n  u p d at e d v ersi o n of a  dis c ussi o n  t h at h as b e e n o n g oi n g f or d e c a d es. 
Als o d uri n g  t h e  r e c e nt  y e ars, ot h er  c o n c e pts  wit h  si mil ar  f e at ur es  h a v e  b e e n 
pr es e nt e d. M ost  o b vi o us e x a m pl e  is t h e  c o n c ept  of bi m o d al  I T  b y  G art n er . C o n c e pt  w as 
i ntr o d u c e d l at e 2 0 1 3, a n d h as si n c e t h e n b e e n a n al ys e d b y H orl a c h et al. ( 2 0 1 6; 2 0 1 7) i n 
t w o  arti cl es.  H orl a c h  et  al.  i d e ntifi e d  a n d  a n al ys e d  1 7 8  d o c u m e nts  d e ali n g  wit h  bi m o d al 
I T,  v ast  m aj orit y  of  w hi c h  ( 1 6 9)  w er e p u blis h e d  aft er  G art n er’s  r el e as e. B as e d  o n  t h eir 
r e vi e w,  t h e  o nl y  a c a d e mi c  p u bli c ati o n  r ef erri n g  t o  t h e  m o d el  is  t h e  o n e b y  B y gst a d 
( H orl a c h et al., 2 0 1 6, p. 1 4 2 1). Bi m o d al I T  h as ris e n b ot h i nt er est a n d criti q u e, b ut I will 
d es cri b e it s h ortl y t o gi v e a n o v er vi e w of t h e c urr e nt dis c ussi o n.  
Bi m o d al  I T – m o d el  s u g g ests  s plitti n g  I T  or g a nis ati o n  i nt o  t w o  s e p ar at e  b ut 
c o h er e nt  st yl es  of  w or ki n g.  T h es e  ar e  n a m e d  M o d e  1  a n d  M o d e  2, w hi c h  b ot h  s er v e  
diff er e nt  p ur p os es.  M o d e  2  ( als o  c all e d  “ di git al  I T ”  or  “ a gil e  I T ”)  is  s uit e d  f or  a gil e 
e x p eri m e nt ati o n  a n d  cr e ati o n  of  n e w  s er vi c es. T h e  f o c us of  M o d e  2 is  o n  i n n o v ati o n, 
e x pl or a ti o n  a n d  m a n a gi n g  u n c ert ai nti es:  th er ef or e, it i n cl u d es  c a p a biliti es  li k e  a gil e,  l e a n 
st art u p,  a d a pti v e  s o ur ci n g  a n d  D e v O ps.  M o d e  2  s yst e ms  ar e  t y pi c all y  m ar k et -f a ci n g 
“s yst e ms of e n g a g e m e nt ”, w hi c h ar e of t e n l o w ris k, l o w c ost a n d n o n-criti c al. I n M o d e 2, 
I T c a n a ct as a st art-u p wit hi n t h e e nt er pris e ( G art n er, 2 0 1 7; Mi n g a y & M es a gli o, 2 0 1 6). 
As w e c a n s e e, M o d e 2 s e e ms  t o h a v e m a n y si mil ariti es wit h t h e c o n c e pt of li g ht w ei g ht I T, 
f or e x a m pl e d u e t o its e m p h asis o n us er dri v e n i n n o v ati o n , fr o nt-e n d s ol uti o ns  a n d a gilit y  
of  d e v el o p m e nt . 
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M o d e 1 ( als o n a m e d t h e “ c or e I T ”, “i n d ustri al I T ” or “tr a diti o n al I T ”), o n t h e ot h er 
h a n d, s er v es pr e di ct a bilit y, s e c urit y, effi ci e n c y a n d r eli a bilit y. T h es e g o als ar e dri v e n wit h 
s p e ci ali z e d m etri cs. M o d e 1 f o c us es o n t h e ar e as t h at ar e w ell -k n o w n a n d u n d erst o o d, a n d 
it t y pi c all y s u p p orts m at ur e c or e s yst e ms of or g a nis ati o ns. I nf or m ati o n s yst e ms ass o ci at e d 
wit h M o d e 1 ar e t y pi c all y missi o n - or b usi n ess -criti c al a n d c o nst a ntl y r u n ni n g. H er e, t h e 
b usi n ess  is  l ess  a cti v el y  i n v ol v e d  t i no  a p pli c ati o n  lif e c y cl e.  Sil os  ar e  t y pi c al  i n  M o d e  1 
d e v el o p m e nt,  t esti n g  a n d  o p er ati o ns  ( G art n er,  2 0 1 7;  H orl a c h  et  al.,  2 0 1 6;  H orl a c h et  al., 
2 0 1 7). M o d e 1  c a n b e s e e n as c o m p ar a bl e t o h e a v y w ei g ht I T.  
I n  g e n er al, Bi m o d al  I T  is pr o p os e d  as  m e a ns  t o  a c hi e v e  cl os er  i nt e gr ati o n  of 
b usi n ess a n d I T ( H orl a c h et al., 2 0 1 7). I T is b e c o mi n g c e ntr al f a ct or i n cr e ati n g v al u e i n 
t h e  di git al  a g e,  a n d bi m o d al  I T  pr o p os e s c o n v er g e n c e  of  b usi n ess  a n d  I T .  H o w e v er, 
c o m p a ni es m ust d e ci d e w h et h er bi m o d al is m er el y a tr a nsiti o n al st at e t o w ar ds f ull y a gil e 
I T, or a p er m a n e nt w a y of or g a nisi n g th eir I T ( H orl a c h et al., 2 0 1 7).  
C riti q u e  h as b e e n  pr es e nt e d  t o w ar ds t h e  bi m o d al  I T -m o d el f or  t h e str o n g 
di c h ot o m y it  s u g g ests b et w e e n  t h e  t w o  m o d es. It is  criti cis e d  f or  cr e ati n g  n e w 
or g a nis ati o n al sil os i nst e a d of tr ul y f a cilit ati n g c o n v er g e n c e of b usi n ess a n d I T ( H orl a c h et 
al.,  2 0 1 6).  Als o,  s o m e  ar g u e  t h at  di vi di n g  I T i nt o  “ c o ol ”  M o d e  2  I T  a n d  “ u n c o ol ” 
tr a diti o n al  c or e  I T  c a n  cr e at e  t e nsi o n  a n d  b attl e  f or  r es o ur c es  b et w e e n  t h e  t w o  I T  t e a ms 
(G ol d e n,  2 0 1 5 ; H orl a c h  et  al.,  2 0 1 6,  p. 1 4 2 4).  M or e o v er,  it  m ust  b e  n ot e d  t h at  alt h o u g h 
B y gst a d ( 2 0 1 6, p. 1 1) st at es  t h at h e a v y w ei g ht c ult ur e is n ot s uit e d f or off eri n g li g ht w ei g ht 
s ol uti o ns, h e d o es n’t c o m m e nt t h e o p p osit e - p ossi bilit y of off eri n g “ c or e I T ” s er vi c es i n a 
li g ht w ei g ht m a n n er. It h as b e e n ar g u e d t h at alt h o u g h h e a v y w ei g ht m et h o ds mi g ht n ot s uit 
f or i n n o v ati o n, t his d o es n’t i m pl y t h e o p p osit e: t hat is, t h at a gil e m et h o ds c o ul d n’ t b e us e d 
f or a n yt hi n g  fr o m  m ai nfr a m e  t o  e m b e d d e d  s yst e ms ( H u m bl e,  2 0 1 6).  Als o, t his  ki n d  of 
si m pl e  di c h ot o m y l e a v es w orl d  r at h er  bl a c k  a n d  w hit e.  B y gst a d  ( 2 0 1 6,  p. 3) r e min ds  t h at 
w orl d is n ot q uit e t his si m pl e, a n d h e a v y w ei g ht a n d li g ht w ei g ht I T ar e m er el y i d e al t y p es: 
i n  m a n y  c as es  s yst e ms  h a v e  c h ar a ct eristi cs  of  b ot h.  Als o,  t h e  t w o ar e  v er y  m u c h 
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T a bl e 1 : H e a v y w ei g ht a n d Li g ht w ei g ht I T, a d a pt e d aft e r B y g st a d ( 2 0 1 6) a n d H o rl a c h et al. ( 2 0 1 6; 2 0 1 7)  
F e at ur e 	 H e a v y w ei g ht	I T 	
( M o d e	 1,	 C or e	I T)	
Li g ht w ei g ht	I T 	
( M o d e	 2,	 Agil e	I T) 	
T y p e	 of	 s y st e m s 	 B a c k -e n d, 	mi s si o n -	or	 b u si n e s s	 criti c al 	
F r o nt-e n d / 	M ar k et -f a ci n g,	
n o n -criti c al 	
T e c h n ol o g y 	 M at ur e,	 pr o v e n 	 E m er g e nt,	 s p o nt a n e o u sl y 	a d o pt e d 	
C ult ur e 	 S oft w ar e	 e n gi n e eri n g 	 B u si n e s s 	a n d	 pr o c e s s	i m pr o v e m e nt	
F o c u s 	 S e c urit y,	 effi ci e n c y,	r eli a bilit y 	 A gilit y,	i n n o v ati o n ,	 s p e e d	
A p pli c ati o n	 ar e a 	 W ell	 u n d er st o o d	 a n d	 k n o w n	s er vi c e s 	
U n -k n o w n,	 d e v el o p m e nt	 of	
n e w	 s er vi c e s 	
I n v a si v e n e s s	 I n v a si v e,	 d at a-a c c e s s	 a n d	b u si n e s s	l o gi c	l a y er 	
N o n -i n v a si v e,	 pr e s e nt ati o n	
l a y er	
Pr o bl e m s 	 Hi g h	 c o m pl e xit y	 a n d	 c o st s	 of	s y st e m s 	
I s ol at e d	 s y st e m s,	 pri v a c y	 a n d	
s e c urit y	i s s u e s 	
 
Li g ht w ei g ht a n d h e a v y w ei g ht I T a n d bi m o d al I T ar e dif f er e nt l e ns es f or o bs er vi n g 
si mil ar p h e n o m e n a.  C o m bi ni n g  t h e  m o d els  of B y gst a d  a n d  H orl a c h,  I  d es cri b e t h e 
c h ar a ct eristi cs  of t w o I T a p pr o a c h es i n T a bl e 1 . T h e m o d el of h e a v y w ei g ht a n d li g ht w ei g ht 
I T u n d o u bt e dl y r e q uir es  furt h er  r es e ar c h , a n d t h e  di c h ot o m y of  I T  a p pr o a c h es  h as  b e e n 
dis c uss e d v ari o us  ti m es .  D es pit e  t his,  I vi e w  h e a v y w ei g ht  a n d  li g ht w ei g ht  I T  as us ef ul 
fr a m e w or k i n c at e g orisi n g  a p pr o a c h es  t o b usi n ess  pr o c ess  a ut o m ati o n . Li g ht w ei g ht  I T 
d es cri b es  es p e ci all y  w el l  c h ar a ct eristi cs  of  a  c ert ai n  e m er gi n g a ut o m ati o n  a p pr o a c h, 
n a m el y  R o b oti c  Pr o c es s  A ut o m ati o n.  R P A  off ers  a  n e w  alt er n ati v e  f or  b a c k -e n d 
a ut o m ati o n a p pr o a c h es t h at t y pi c all y fit t o B y gst a d’s  d es cri pti o n of h e a v y w ei g ht I T . N e xt, 
I i ntr o d u c e b a c k-e n d a ut o m a ti o n a n d R P A b ef or e e x pl ori n g  s el e cti o n b et w e e n t h e m  i n t h e 
e m piri c al p art of t his st u d y . 
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2. 3  B a c k -e n d a ut o m ati o n a n d R P A  
I n  t his  st u d y,  I l o o k  i nt o a ut o m ati o n  of  I T -e n a bl e d  b usi n ess  pr o c ess es ,  c o n c e ntr ati n g  o n 
t w o  diff er e nt a p pr o a c h es : b a c k -e n d  a ut o m ati o n  a n d R P A .  I n  t h e  c o nt e xt  of  t his  st u d y,  I 
d efi n e  b a c k -e n d  a ut o m ati o n  as i n v asi v e  a ut o m ati o n,  i m pl e m e nt e d  b y  m e a ns  of  s yst e m 
d e v el o p m e nt a n d/ or d at a or a p pli c ati o n l a y er s yst e m i nt e gr ati o n.  
A ut o m ati o n t y pi c all y r e q uir es  eit h er  s yst e m  d e v el o p m e nt  or  i nt e gr ati o n  of 
dis c o n n e ct e d s yst e ms , or b ot h. F orr est er C o ns ulti n g ( 2 0 1 1) cl assifi es l e v els of i nt e gr ati o n 
t o d at a l a y er , a p pli c ati o n l a y er , a n d pr es e nt ati o n l a y er i nt e gr ati o n . T h e m ai n diff er e n c e of  
pr es e nt ati o n  l a y er  i nt e gr ati o n  c o m p ar e d  t o  t h e  ot h ers  is  t h at  it r eus es  e xisti n g s yst e m 
f u n cti o n aliti es,  w h er e as  first  t w o  r e q uir e  c h a n gi n g  t h e  s yst e m  l o gi c  or  i nt erf a c es . 
P r es e nt ati o n l a y er i nt e gr ati o n is i n d e p e n d e nt of t h e u n d erl yi n g ar c hit e ct ur al a p pr o a c h: n o 
m att er  is  t h e  s yst e m  d e v el o p e d  wit h  J a v a  or  C O B O L, us er  i nt e rf a c e  alr e a d y e n a bl es  
a c c ess i n g t h e  u n d erl yi n g  d at a. W hil e d at a  a n d  a p pli c ati o n  l a y er  i nt e gr ati o n  ar e  m or e 
s c al a bl e a n d effi ci e nt, t h e y r e q uir e hi g h er t e c h n ol o g y s o p histi c ati o n ( F orr est er C o ns ulti n g, 
2 0 1 1,  p. 7) . T his  is  t h e  c as e  wit h  b a c k -e n d  a ut o m ati o n : it r e q uir es  s p e ci ali z e d  k n o wl e d g e 
a n d s kills o n t h e fi el d of I T a n d is i n v asi v e, t h us b ei n g a n e x a m pl e of h e a v y w ei g ht I T. I n 
c o ntr ast, R o b oti c Pr o c ess A ut o m ati o n o p er at es m ai nl y usi n g  pr es e nt ati o n l a y er a n d alr e a d y 
e xisti n g f u n cti o n aliti es of a p pli c ati o ns  a n d c a n b e vi e w e d as pri m e e x a m pl e of li g ht w ei g ht 
I T. N e xt , I gi v e a n o v er vi e w of t h es e a p pr o a c h es.   
2. 3. 1  B a c k -e n d a ut o m ati o n  
A c c or di n g  t o M o h a p atr a  ( 2 0 0 9),  t h er e  ar e  f o ur  b asi c  w a ys  of  i m pl e m e nti n g  b usi n ess 
pr o c ess  a ut o m ati o n.  T h es e  ar e 1) e xt e n di n g  t h e  c urr e nt  s yst e m, 2) p ur c h asi n g  a  B P M -
s ol uti o n  wit h  B P A  e xt e nsi o n , 3) p ur c h asi n g  a  mi d dl e w ar e  s ol uti o n,  or 4) usi n g  s p e ci al 
p ur p os e b uilt -i n t o ol. At l e ast t h e first t hr e e f all t o t h e c at e g or y of b a c k -e n d a ut o m ati o n.  
 B y e xt e n di n g t h e c urr e nt s yst e m , c o m p a ni es c a n s o m eti m es  s uffi ci e ntl y r es p o n d t o 
t h e  n e w  b usi n ess  n e e ds.  T his  m e a ns  e xt e n di n g  t h e  f e at ur es  of  alr e a d y  e xisti n g  s yst e m, 
t y pi c all y b y m e a ns of s yst e m d e v el o p m e nt. E xt e n di n g t h e c urr e nt s yst e m c a n b e s uffi ci e nt 
w h e n a ut o m ati o n is d o n e i n  pr o c ess usi n g o n e s y st e m.  
 P ur c h asi n g  a  B usi n ess  Pr o c ess  M a n a g e m e nt  s ol uti o n  wit h  B P A  e xt e nsi o n  is  th e  
ot h er a p pr o a c h M o h a p atr a lists.  H e s e es t h at d e v el o pi n g a ut o m ati o n o n a B P M s ol uti o n is 
f e asi bl e, alt h o u g h t h e t w o ar e disti n cti v el y diff er e nt. H o w e v er, t his a p pr o a c h c a n b e  ti m e 
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c o ns u mi n g , as alt h o u g h B P M pr o vi d es  a  fr a m e w or k  f or m a p pi n g  all b usi n ess  pr o c ess es, 
t his d el a ys a ut o m ati o n of i n di vi d u al pr o c ess es. 
 T hir d  alt er n ati v e  is  p ur c h asi n g  a  mi d dl e w ar e  s ol uti o n .  T h e  t er m  mi d dl e w ar e  is 
us e d t o d es cri b e s ol uti o ns t h at ar e us e d t o c o n n e ct t w o or m or e alr e a d y e xisti n g pr o gr a ms . 
T h e y  ar e  a  c e ntr al  el e m e nt  of  I T  i nfr astr u ct ur es,  as  t h e y  all o w  j oi ni n g  h et er o g e n o us 
s yst e ms  t o g et h er  i n  o n e  fr a m e w or k.  T his  is  d o n e  b y  r o uti n g  d at a  b et w e e n  d at a b as es  a n d 
e n d  us er  a p pli c ati o ns  ( M o h a p atr a,  2 0 0 9). M ulti pl e  mi d dl e w ar e  a p pr o a c h es  h a v e  b e e n 
d e v el o p e d,  o n e  of  t h e  n e w er  o n es  b ei n g  E nt er pris e  A p pli c ati o n  I nt e gr ati o n  ( E AI ),  w hi c h 
pr o vi d es a n i nt e gr ati o n fr a m e w or k f or c o m bi ni n g  a s et of t e c h n ol o gi es ( S a b o o ni h a et al., 
2 0 1 2 ). S err a n o,  H er n a nt es  &  G all ar d o  ( 2 0 1 4)  off er  a  c o m p aris o n  of  s ol uti o ns f or  E AI. 
T h e y  gr o u p  t h es e  s ol uti o ns  fr o m  li g ht est  t o  h e a vi est  as  f oll o ws:  I nt e gr ati o n  fr a m e w or k 
(li br ari es  i m pl e m e nti n g  A PIs), E nt er pris e  S er vi c e  B us  (fr a m e  a n d d e pl o y m e nt, 
a d mi nistr ati o n  a n d  m o nit ori n g  t o ols) ,  a n d I nt e gr ati o n  s uit e ( E S B  a n d b usi n ess  s p e cifi c 
t o ols li k e B P M). T h e m ost s uit a bl e a p pr o a c h  d e p e n ds o n c o m pl e xit y a n d r e q uir e m e nts.  
T h e  l ast  a p pr o a c h  M o h a p atr a  m e nti o ns  is a c q uiri n g  s p e ci al  p ur p os e  b uil t-i n  t o ol. 
H e s e es t h es e  as s h ort c uts t o a ut o m ati o n, as t h e y ar e b uilt s p e cifi c all y f or b usi n ess pr o c ess 
a ut o m ati o n,  a n d  c a n  oft e n  b e  us e d  als o  b y  n o n -t e c h ni c al  us ers  d u e  t o  si m pl e  us er 
i nt erf a c es. H o w e v er,  t h e y als o a d d  a  n e w  s oft w ar e  pr o vi d er  i nt o  t h e  e q u ati o n. S o m e  of 
t h es e t ools pr o b a bl y f all u n d er c at e g or y of b a c k -e n d a ut o m ati o n, b ut usi n g R o b oti c Pr o c ess 
A ut o m ati o n pl atf or ms c a n b e s e e n as o n e x a m pl e. N e xt, I will i ntr o d u c e  R P A . 
2. 3. 2  R o b oti c Pr o c e s s A ut o m ati o n  
R o b oti c Pr o c ess A ut o m ati o n is a n e m er gi n g fi el d of b usi n ess pr o c ess a u t o m ati o n. It diff ers 
pr of o u n dl y fr o m b a c k-e n d a ut o m ati o n a p pr o a c h es i n  t h e as p e ct t h at it utilis es  t h e e xisti n g 
f e at ur es  a n d  us er  i nt erf a c es  of  alr e a d y  e xisti n g  s yst e ms. N o  u n d erl yi n g  s yst e ms 
pr o gr a m mi n g  l o gi c  n e e ds  t o  b e  c h a n g e d,  as  s yst e ms  ar e  a c c ess e d  t hr o u g h  pr es e nt ati o n 
l a y er ( Will c o c ks, L a cit y & Cr ai g, 2 0 1 5 / 0 5). I n R P A, a p pli c ati o ns c all e d ‘s oft w ar e r o b ots’ 
ar e  c o nfi g ur e d  t o  i nt er a ct  wit h  i nf or m ati o n  s yst e ms,  r e pli c ati n g  t h e  a cti o ns  of  h u m a n 
w or k ers . This is w h y s oft w ar e r o b ots ar e  s o m eti m es  r ef err e d t o as ‘ di git al w or kf or c e’. Li k e 
w as c o n cl u d e d b y C GI  ( 3. 2. 2 0 1 7): 
 
“ Bi g  p art  of  t h e  w or k  h as  alr e a d y  b e e n  di gitis e d –  n o w  w e  ar e  di gitisi n g  t h e 
w or k er . ” 
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I n R P A t er mi n ol o g y, a “r o b ot ” is b asi c all y e q ui v al e nt t o a s oft w ar e li c e ns e. Diff er e nt  
t o ols  a n d pr a cti c es  e xist  f or  c o nfi g uri n g  ro b ots t o  p erf or m t h e  wis h e d pr o c ess es : t h es e 
i n cl u d e r e c or di n g w or kfl o w s,  usi n g  gr a p hi c al  i nt erf a c es wit h  pr o c ess  fl o w c h arts w h er e 
el e m e nts c a n b e dr a g g e d, dr o p p e d a n d li n k e d, or usi n g s cri pti n g l a n g u a g e ( Will c o c ks et al. , 
2 0 1 5/ 0 5 ; A n n al a, 2 1. 3. 2 0 1 7). Pr o c ess li br ari es c a n b e cr e at e d o ut of t h e m o d ell e d pr o c ess 
el e m e nts w hi c h c o nt ai n d et ail e d st e p -b y -st e p i nstr u cti o ns t h at r o b ots f oll o w ( P e ntti n e n & 
As ati a ni, 2 0 1 6) . T his w a y , el e m e nts us e d i n m ulti pl e pr o c ess es, li k e l o g gi n g i n t o a c ert ai n 
s yst e m, c a n b e r e us e d a n d u p d at e d m or e e asil y.  
As R P A is a s oft w ar e b as e d s ol uti o n , t h e li mit ati o ns f or a ut o m at a bl e pr o c ess es ar e 
t h at t h eir i n p uts m ust b e i n a di git al a n d str u ct ur e d f or m at a n d t h e pr o c ess m ust b e rul es 
b as e d . S oft w ar e  r o b ots  c a n f or  e x a m pl e  m o v e  a n d  cli c k  t h e  m o us e,  i nt er pr et  t e xt  a n d 
pi ct ur es o n s cr e e n, a n d c o p y, p ast e a n d writ e c h ar a ct ers. R P A is  t e c h n ol o g y i n d e p e n d e nt, 
a n d r o b ots  c a n us e a n y a p pli c ati o ns a n d s o ur c es fr o m m ai nfr a m e t o E x c el a n d fr o m C R M 
or  E R P  t o w e b  a p pli c ati o ns  ( Will c o c ks,  L a cit y &  Cr ai g,  2 0 1 5/ 0 6) . Ot h er  li g ht w ei g ht  
s ol uti o ns, li k e m a cr os a n d s cri pti n g, h a v e e xist e d alr e a d y f or l o n g . H o w e v er, R P A c a n b e 
s e e n  t o  pr es e nt  e v ol uti o ns  fr o m  t h es e  b asi c  s ol uti o ns ,  as  ent er pris e  R P A  pl at f or ms  all o w 
d efi ni n g  a  l ot  ri c h er  l o gi c  a n d  s u p p ort  m or e  c o m pl e x  pr o c ess es . C o m p ar e d  t o  t h es e 
s ol uti o ns, t h e m ost n ot a bl e p ot e nti al of R P A li es i n a ut o m ati n g pr o c ess es t h at ar e d e e p er i n 
t h e tr a diti o n al d o m ai n of k n o wl e d g e w or k ers  ( B ar n ett, 2 0 1 5).  I n t h e r e p ort of r es e ar c h a n d 
c o ns ulti n g  c o m p a n y  O v u m,  B ar n ett  st at es  t h at  R P A  r e pr es e nts  e v ol uti o n  of  a ut o m ati o n 
t e c h n ol o g y i n t w o diff er e nt d o m ai ns: a ut o m ati o n of I T-c e ntri c pr o c ess es a n d a ut o m ati o n of 
b usi n ess -c e ntri c pr o c ess es. T h e first ar e t y pi c all y f o u n d i n I T h el p -d es k, w h er e as t h e ot h er 
oft e n  l o c at e  i n  c ust o m er  c all  c e ntr es. A c c or di n g  t o  hi m,  t h e  c o n v er g e n c e  of  t h es e  t w o 
a p pr o a c h es i n R P A  l e a ds i nt o ‘ a g n osti c’ pr o c ess a ut o m ati o n, “ w h er e t h e k e y as p e ct will b e 
k n o wl e d g e  c a pt ur e  a n d  t h e  a ut o m ati o n  e n gi n e,  as  w ell  as  t h e  c a pt ur e,  s c h e d uli n g,  a n d 
e x e c uti o n of t as ks ”  ( B ar n ett, 2 0 1 5, p. 8). 
R P A  h as  v ari o us  b e n efits. First  of  all,  it  is  a  r el ati v el y  c ost  eff e cti v e  m et h o d of  
pr o c ess  a ut o m ati o n:  as a ut o m ati o n  c a n  b e  i m pl e m e nt e d  i n  a  s h ort  ti m efr a m e  ( us u all y 
w e e ks  or m a xi m u m f e w  m o nt hs)  a n d  r e a pi n g  t h e  a ut o m ati o n  b e n efits  st arts e arl y ,  R P A 
e n a bl es a ut o m ati n g pr o c ess es w hi c h h a v e pr e vi o usl y b e e n ‘ o ut of r e a c h’ a n d u n -e c o n o mi c 
t o  a d dr ess ( B ar n ett,  2 0 1 5; Bl u e Pris m,  2 0 1 5) . T y pi c all y,  t h e  c osts  of  a  s oft w ar e  r o b ot  ar e 
b et w e e n 0. 1 -0. 1 9 of a n i n -h o us e F T E a n d b et w e e n 0. 3 3 -0. 5 of a n offs h or e F T E ( P e ntti n e n 
&  As ati a ni,  2 0 1 6) . M or e o v er,  it  h as  b e e n cl ai m e d  t h at R P A s oft w ar e  wit h  it’s  gr a p hi c al 
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i nt erf a c e is  d esi g n e d  f or  n on -pr o gr a m m ers  a n d  a d v a n c e d  I T  s kills  ar e  n ot  n e e d e d  i n 
r o b otisi n g  pr o c ess es ( Will c o c ks,  L a cit y &  Cr ai g,  2 0 1 5/ 0 5) . T his  w o ul d  e n a bl e  b usi n ess 
us ers t o cr e at e q ui c k s ol uti o ns t h e ms el v es : I T r es o ur c es ar e oft e n ti e d t o m or e criti c al t as ks 
t h a n  pr o c ess effi ci e n c y  i m pr o v e m e nts , a n d R P A  c o ul d  t h us dri v e  o p er ati o n al  a gilit y  a n d 
all o w r e a cti n g q ui c kl y t o c h a n gi n g b usi n ess n e e ds ( F orr est er C o ns ulti n g, 2 0 1 1). E x a m pl es 
of sit u ati o ns w h er e t his t y p e of q ui c k ‘ p o nt o o n bri d g e’ – s ol uti o n c o ul d  b e us ef ul i n cl u d e 
s u d d e n  c h a n g es  i n  b usi n ess  e n vir o n m e nt,  or  b usi n ess  us ers  wis hi n g  t o  m a k e  si m pl e 
e xt e nsi o ns t o e xisti n g a p pli c ati o ns ( F orr est er C o ns ulti n g, 2 0 1 1, 2 0 1 4). Will c o c ks, L a cit y & 
Cr ai g  (2 0 1 5/ 0 6 ,  p. 1 9) vi e w  t h at  es p e ci all y  aft er  R P A  h as  b e e n  i n stit uti o n alis e d i n 
c o m p a n y’s  o p er ati o ns,  it  c o ul d  b e  utilis e d  i n  t esti n g  n e w  b usi n ess  str at e gi es  c h e a pl y  a n d 
q ui c kl y . L ast b ut n ot l e ast , as R P A is n o n -i n v asi v e b y n at ur e, it e n a bl es c o n n e cti n g s yst e ms 
w h er e i nt erf a c es ar e h ar d or i m p ossi bl e t o b uil d: f or e x a m pl e, cr e ati n g i nt erf a c es t o l e g a c y 
a p pli c ati o ns, w h er e a c ostl y a n d diffi c ult s ur g er y b y s oft w ar e d e v el o p ers w o ul d ot h er wis e 
b e  n e e d e d.  T h es e  i nt erf a c es  c a n  i n  t ur n  b e  us e d  f or  e x a m pl e  i n  B P M  s ol uti o ns ( B ar n ett, 
2 0 1 5) . 
H o w e v er, R P A h as als o li mit ati o ns. Alt h o u g h s oft w ar e  r o b ots o ut p erf or m h u m a ns 
o n s p e e d a n d q u alit y a n d m a k e n o err ors , t h e y c a n n ot w or k f ast er t h a n t h e o v er all pr o c ess 
all o ws  t h e m  t o . Alt h o u g h  r o b ots  c o ul d t h e or eti c all y b e  w or ki n g  2 4/ 7,  t h e  e xisti n g 
pr o c ess es c a n  c o nsi d er a bl y li mit t h e eff e cti v e ti m e ( Will c o c ks, L a cit y & Cr ai g, 2 0 1 5/ 0 6) . 
Als o,  alt h o u g h  R P A  is  cl ai m e d  t o  b e  b usi n ess  dri v e n,  I T still h as a n i m p ort a nt  r ol e  i n 
s etti n g u p t h e f a ciliti es: t his  i n cl u d es a c c ess ri g hts, m ai nt ai ni n g pr o c ess l o gs, a n d s et ti n g u p 
virt u al r es o ur c e a g e nts. E n cr y pti o n mi g ht b e n e e d e d w h e n r o b ots us e t h e e xisti n g n et w or k 
i nfr astr u ct ur e t o a c c ess t h e e xisti n g a p pli c ati o ns ( F orr est er C o ns ulti n g, 2 0 1 4). M a y b e m ost 
i m p ort a ntl y, R P A is i nf eri or t o b a c k-e n d a ut o m ati o n w h e n it c o m es t o p erf or m a n c e : R P A 
is  n ot  o pti m al  f or  h a n dli n g t h e  h e a vi est tr a ns acti o n  m ass es,  a n d  c urr e ntl y  it’ s  m ostl y  a 
t e m p or ar y s ol uti o n bri d gi n g t h e g a p b et w e e n l ar g e s c al e s yst e m d e v el o p m e nt a n d r u n ni n g 
m a n u al pr o c ess es o n l e g a c y s yst e ms ( P e ntti n e n & As ati a ni, 2 0 1 6). 
2. 3. 3  W hi c h r o a d t o f oll o w 
As s e e n a b o v e, R P A a n d b a c k -e n d a ut o m ati o n ar e r at h er diff er e nt a p pr o a c h es t o b usi n ess 
pr o c ess a ut o m ati o n. O n e w a y t o fr a m e t h e diff er e n c es of R P A a n d b a c k -e n d a ut o m ati o n is  
t h e  c o n c e pt  of  l o n g  t ail  of  a ut o m ati o n. L o n g  T ail  m o d el w as ori gi n all y  i ntr o d u c e d  b y 
A n d ers o n ( 2 0 0 4), a n d i n R P A -c o nt e xts  it’s us e d t o d es cri b e h o w R P A  e xt e n ds t h e r a n g e  of 
a ut o m at a bl e  pr o c ess es. I n  its  ori gi n al  c o nt e xt ,  T h e  L o n g  T ail  is  a b o ut  t h e  f o c us  of 
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e c o n o m y s hifti n g fr o m a r el ati v el y s m all n u m b er of “ hit pr o d u cts ” (t h e h e a d of t h e d e m a n d 
c ur v e) i nt o a v ast a m o u nt of ni c h es (t h e l o n g t ail). T his s hift is m a d e p ossi bl e es p e ci all y b y 
di git al  g o o ds  a n d  o nli n e  m ar k et pl a c es  t h at  r e d u c e  c osts  of  pr o d u cti o n  a n d  dis tri b uti o n. 
W h e n  ‘ e c o n o mi cs  of  s c ar cit y’  d o es n’t  li mit  off eri n g  i nt o  hits  a n d  c o ns u m ers  h a v e 
pr a cti c all y  i nfi nit e  c h oi c e,  tr u e  s h a p e  of  t h e  d e m a n d  c ur v e  is  r e v e al e d  ( A n d ers o n,  2 0 0 4). 
W h at m a k es t h e L o n g T ail tr ul y si g nifi c a nt is its si z e: A n d ers o n e sti m at es t h at by s er vi n g 
t h e d e m a n d i n t h e L o n g T ail, c o m p a ni es c a n m or e t h a n d o u bl e t h e m ar k et t h e y o p er at e i n.  
Si n c e  t h e n,  t h e  L o n g  T ail m o d el  h as  b e e n  a d o pt e d  b y  R P A  v e n d ors  t o  ill ustr at e 
h o w R P A c h a n g es t h e e c o n o mi cs of a ut o m ati o n a n d e n a bl es a d dr essi n g t h e L o n g T ail of 
c o m p a ni es pr o c ess es (s e e  Fi g ur e  1). T h e  k e y  is  t h at  c o m p a ni es  h a v e  a  s m all  n u m b er  of 
hi g h  v al u e  a n d  hi g hl y  s p e ci alis e d  pr o c ess es,  a n d  a  l o n g  t ail  of  l o w er  v al u e  a n d  m or e 
g e n er alis e d  pr o c ess es.  O n  t h e  l eft  si d e  of  t h e  fi g ur e,  w e  h a v e  t h e h e a d  of  t h e  c ur v e  wit h 
hi g h  v ol u m e  pr o c ess es  w h er e  a ut o m ati o n  is  alr e a d y  a p pli e d , t y pi c all y  wit h  s p e ci alis e d 
s yst e ms li k e E R P, C R M, a n d S C M : this is s o c all e d “ c or e I T ” . Aft er t h e h e a d of t h e c ur v e, 
w e h a v e pr o c ess es w h er e a ut o m ati o n n e e ds h a v e b e e n a d dr es s e d wit h s ol uti o ns li k e B P M. 
I n b ot h  c as es, a c q uiri n g, m o dif yi n g a n d r e pl a ci n g a ut o m ati o n s ol uti o ns r e q uir es s p e ci alis e d 
I T c a p a biliti es. H o w e v er, F orr est er C o ns ulti n g ( 2 0 1 1) cl ai ms i n t h eir p a p er c o m missi o n e d 
b y  Bl u e  Pris m  t h at  o v er  h alf  of  t h e  a ut o m ati o n  p ot e nti al  r e m ai ns  u n a d dr ess e d.  T h es e 
pr o c ess es f or m t h e L o n g T ail of Aut o m ati o n , a n d t h e y c o ul d b e a d dr ess e d wit h R P A. 
B u si n e s s  pr o c e s s  a ut o m ati o n:  h e a v y w ei g ht  a n d 




Fi g u r e 1 . N e w b o r d e r s i n L o n g T ail of A ut o m ati o n  
 
A s R P A p us h es t h e b or d er of a ut o m ati o n f urt h er d o w n t h e l o n g t ail, t w o fr o nti ers 
e m er g e: b or d er  A  b et w e e n  R P A  a n d  t h e  s o  c all e d  “tr a diti o n al  I T ”  or  “ b a c k-e n d 
a ut o m ati o n ”, a n d b or d er  B  b et w e e n R P A a n d m a n u al pr o c ess es. W hil e b or d er  B h as b e e n 
alr e a d y  dis c uss e d  ( e. g. P e ntti n e n  &  As ati a ni,  2 0 1 6 ; L a cit y,  Will c o c ks  &  Cr ai g,  2 0 1 5/ 0 4 ) 
a n d fr a m e w or ks f or i d e ntif yi n g m a n u al pr o c ess es wit h R P A p ot e nti al h a v e b e e n d e v el o p e d 
b y c o ns ulti n g c o m p a ni es ( e g. A c c e nt ur e, 2 0 1 6), b or d er  A r e m ai ns l ess e x pl or e d. I n b or d er  
A,  w e  f a c e  t h e  q u esti o n  of  w h at  pr o c ess es  s h o ul d  b e  a ut o m at e d  u si n g  b a c k -e n d 
a ut o m ati o n , a n d w h er e R P A c o ul d off er a b ett er s ol uti o n. I n t his st u d y, I s h e d li g ht o n h o w 
c o m p a ni es  m a k e  t his  d e cisi o n  a n d  w h at  f a ct ors  aff e ct  t h eir  s el e cti o n . I n  s e cti o n  3,  I 
i ntr o d u c e t h e m et h o ds a n d d at a us e d i n t h e e m piri c al p art of t hi s st u d y .  
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3  M et h o d ol o g y  
3. 1  A p p r o a c h of t h e st u d y  
T h e q u esti o n s t h at I s e ar c h e d  t o a ns w er i n t his st u d y  ar e : 
 
1)  H o w  d o  c o m p a ni es  c h o os e  b et w e e n  li g ht w ei g ht  a n d  h e a v y w ei g ht  pr o c ess 
a ut o m ati o n ?  
2)  W h at attri b ut es aff e ct s uit a bilit y of t h es e a p pr o a c h es ?  
 
M or e s p e cifi c al l y, I l o o ke d  i nt o s el e cti o n b et w e e n a s p e cifi c li g ht w ei g ht a p pr o a c h, R o b oti c 
Pr o c ess A ut o m ati o n, a n d b a c k -e n d a ut o m ati o n, w hi c h c a n b e  g e n er al l y c o nsi d er e d as m or e 
h e a v y w ei g ht a p pr o a c h.  I n t h e e xisti n g r es e ar c h ( e g. L a cit y, Will c o c ks & Cr ai g, 2 0 1 5/ 0 4; 
P e nt ti n e n  &  As ati a ni,  2 0 1 6), attri b ut es  of  R P A -s uit a bl e  pr o c ess es h a v e  b e e n  i d e ntifi e d. 
H o w e v er, st a n c e of t his st u d y is  t h at m a n y of t h es e attri b ut es ( li k e e as y d e c o m p ositi o n i nt o 
r ul es,  pr o n e n ess  t o h u m a n err or ) d es cri b e  g e n er al  a ut o m ati o n  p ot e nti al  of  t h e  p r o c ess: 
s el e cti o n b et w e e n diff er e nt a ut o m ati o n a p pr o a c h es h as  n ot b e e n s uffi ci e ntl y r es e ar c h e d . T o 
pr o vi d e c o m p a ni es b ett er b asis f or d e cisi o n m a ki n g, it’ s i m p ort a nt t o u n d erst a n d b ot h t h e 
c urr e ntl y us e d d e cisi o n m a ki n g crit eri a a n d  m or e fi n e gr ai n e d f a ct o rs aff e cti ng s uit a bilit y 
of  a ut o m ati o n a p pr o a c h es.  
I  a p pr o a c h e d  t h e  q u esti o ns wit h  a q u alit ati v e  st u d y  usi n g  m ostl y  a n i n d u cti v e 
st a n c e. I n  i n d u cti v e a p pr o a c h,  t h e  t h e or y  a n d  c o n c e pts  e m er g e  fr o m  d at a , r at h er  t h a n  t h e 
ot h er w a y ar o u n d ( Yi n, 2 0 1 1, p. 9 3). R P A is a r el ati v el y n e w fi el d of pr o c ess a ut o m ati o n, 
a n d n ot m u c h a c a d e mi c r es e ar c h y et e xists a b o ut t h e t o pi c.  Wit h a littl e e x pl or e d t o pi c li k e 
t his, i n d u cti v e  st a n c e c a n  h el p  t o  l a y  t h e  gr o u n d w or k  f or  f ut ur e r es e ar c h. Als o, as m a n y 
c o m p a ni es  ar e  o nl y  s ett i n g  u p  t h eir  R P A  o p er ati n g  m o d els, g etti n g  s uffi ci e nt  a m o u nt  of 
q u a ntit ati v e i nf or m ati o n a b o ut d e cisi o n m a ki n g crit eri a  w as u nli k el y . T h us , I a p pr o a c h e d  
t h e q u esti o ns wit h a q u alit ati v e st u d y.  
T o e x a mi n e  t h e q u esti o ns fr o m m ulti pl e a n gl es , I c o m bi n e d t w o r es e ar c h str at e gi es: 
e x p ert  i nt er vi e ws  a n d c as e  st u di es . I n e x p ert  i nt er vi e ws ,  t h e  p ur p os e w as  t o i n d u cti v el y 
i d e ntif y s et of d e cisi o n m a ki n g crit eri a a n d f a ct ors aff e cti n g s el e cti o n b et w e e n a ut o m ati o n 
a p pr o a c h es . Aft er t his , b y o bs er vi n g d e cisi o n m a ki n g p r o c ess i n t w o a ut o m ati o n  c as es i n 
T el c o O yj , I c o ul d g et d et ail e d r e al lif e d at a a b o ut f a ct ors t h at aff e ct e d s el e cti o n . Wit h t his 
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t w o-f ol d a p pr o a c h, I g ai n e d  m or e v ers atil e  i nsi g hts f or a ns w eri n g t h e r es e ar c h q u esti o ns of 
t his st u d y. 
3. 1. 1  E x p ert I nt er vi e w s  
T h e e x p ert  i nt er vi e ws  w er e  c o n d u ct e d  i n  a  s e mi -str u ct ur e d  m a n n er. L o n g h urst  ( 2 0 0 3) 
d efi n es s e mi -str u ct ur e d i nt er vi e ws as a v er b al i nt er c h a n g e  w hi c h is c o n v ers ati o n al y et still  
s elf -c o ns ci o us,  or d erl y  a n d  p arti all y  str u ct ur e d.  I n  a  s e mi -str u ct ur e d  i nt er vi e w,  t h e 
i nt er vi e w er as ks q u esti o ns fr o m t h e i nt er vi e w e e t o a bstra ct i nf or m ati o n a b o ut  c ert ai n  t o pi c 
usi n g  a  pr e d efi n e d str u ct ur e. A lt h o u g h t h e i nt er vi e w h as c ert ai n  pr e d et er mi n e d fr a m es, it 
all o ws als o fl e xi bilit y: iss u es br o u g ht  u p  b y  t h e  i nf or m a nt c a n als o b e a d dr ess e d . 
Int er vi e w e es c a n  t h er ef or e i nfl u e n c e t h e f o c us of t h e i nt er vi e w b y bri n gi n g u p iss u es t h e y 
h ol d  i m p ort a nt .  S e mi-str u ct ur e d  i nt er vi e ws  c a n  b e  c o n d u ct e d  usi n g  v ari o us  m e di a.  T h e y 
c a n b e arr a n g e d i n p ers o n, vi a p h o n e or o nli n e usi n g vi d e o c o nf er e n c i n g s er vi c es s u c h as 
S k y p e ( L o n g h urst, 2 0 0 3). I n t his r es e ar c h, all of t h es e m e di a w er e us e d f or t h e i nt er vi e ws.  
T o  fi n d  o ut  h o w d o c o m p a ni es  m a k e  s el e cti o n  b et w e e n  a ut o m ati o n  a p pr o a c h es, 
s e v er al  vi e w p oi nts  h a d  t o  b e  c o v er e d . T h e  ass u m pti o n  w as  t h at  as  R P A  is  a  n e w t o ol i n 
m a n y  c o m p a ni es,  m ostl y  hi g h  l e v el  f a ct ors  (li k e  b usi n ess  c as e)  w o ul d b e  m e nti o n e d  if 
i nf or m a nts w er e as k e d dir e ctl y a b o ut t h eir d e cisi o n m a ki n g crit eri a. T h er ef or e, m or e fi n e 
gr ai n e d f a ct ors  t h at i n  r e alit y  aff e ct  t h e  s el e cti o n w er e u n c o v er e d  b y  dis c ussi n g  als o 
r el ati o ns hi p of b a c k-e n d a ut o m ati o n a n d R P A, str e n g t hs a n d w e a k n ess es of R P A c o m p ar e d 
t o b a c k -e n d  a ut o m ati o n ,  a n d  t y pi c al  c as es  w h er e  R P A  is  e x p eri e n c e d  t o  s hi n e. D e cisi o n 
m a ki n g  crit eri a w er e  als o dis c u ss e d  dir e ctl y ,  b ut  as  ass u m e d, i nf or m a nts  c o ul d n a m e 
m a inl y hi g h  l e v el  crit eri a  w h e n  q u esti o n  w as  s et  i n  t his  m a n n er . G e n er al  i nt er vi e w 
t e m pl at es c a n b e f o u n d fr o m Att a c h m e nt s C a n d D.  
3. 1. 2  C a s e st u di e s  
C as e st u di es  ar e m e a ns of st u d yi n g a c ert ai n  p h e n o m e n o n i n  a r e al lif e c o nt e xt. T h e y ar e a 
pr ef err e d  a p pr o a c h es p e ci all y w h e n  p osi n g  ” H o w ”  or  ” W h y ” – q u esti o ns  a n d  w h e n 
st u d yi n g  c o nt e m p or at y  p h e n o m e n o n  (Yi n,  2 0 1 1,  p. 1 7; Yi n,  2 0 0 3,  p. 1) .  T h er ef or e,  t h e 
a p pr o a c h w as v er y m u c h s uit a bl e f or t his r es e ar c h.  T h e e vi d e n c e  f or c as e st u di es c a n c o m e 
fr o m v ari o us s o ur c es, i n cl u di n g i nt er vi e ws, o bs er v ati o ns, d o c u m e nts, ar c hi v al r e c or ds, a n d 
p h ysi c al artif a cts . I m p ort a nt pri n ci pl es i n cl u d e usi n g m ulti pl e s o ur c es of e vi d e n c e , as w ell 
as h a vi n g a cl e ar c h ai n of e vi d e n c e b et w e e n t h e c oll e ct e d d at a a n d c o n cl usi o ns m a d e ( Yi n, 
2 0 0 3, p. 8 3).   
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 F or t his st u d y,  I o bs er v e d t w o c as es  w h er e R P A w as a p pli e d. I n b ot h c as es, R P A 
a n d  b a c k -e n d  a ut o m ati o n  w er e c o nsi d er e d  as  alt er n ati v es . I nt er vi e ws  w er e  i m p ort a nt 
s o ur c e of e vi d e n c e, c o m pl e m e nt e d b y d o c u m e nt a n al ysis  a n d o bs er v ati o n m a d e d uri n g t h e 
d at a  c oll e cti o n  p eri o d :  t his  i n cl u d e d p arti ci p ati n g  t o  R P A  pr oj e ct  m e eti n gs,  e m ail 
dis c ussi o ns,  a n d  ot h er  i nf or m al  dis c ussi o ns  f a c e  t o  f a c e.  F or  b o th  c as es,  I  d es cri b e d  t h e 
pr o c ess  b ef or e  a n d  aft er  i m pl e m e nti n g  R P A  a n d  dis c uss e d  t h e  f a ct ors  t h at  aff e c e d  t o 
s el e cti o n  of  R P A. T his s et u p c a n  b e vi e w e d  as  m ulti pl e  c as e  d esi g n  wit h  s o m e 
m o difi c ati o ns: a c c or di n g t o Yi n ( 2 0 0 3, p. 4 7), e a c h c as e i n m ulti pl e c as e d esi g n s h o ul d  b e 
s el e ct e d  s o  t h at  it  pr e di cts  eit h er si mil ar  r es ults,  or  c o ntr asti n g  r es ults  d u e  t o  pr e di ct a bl e 
r e as o ns. In t his c as e , t h e p ur p os e w as t o e x pl or e t h e r a n g e of f a ct ors aff e cti n g c o m p a ni es’ 
d e cisi o n s: c alli n g  r es ults  c o ntr asti n g  w o ul d n’t  b e  e x a ctl y  a c c ur at e,  alt h o u g h th e s el e ct e d 
c as es w er e dif f er e nt b y n at ur e a n d pr o vi d e d als o diff er e nt i nsi g hts .  
 I n  t h e  f oll o wi n g,  I  dis c uss  t h e  d at a  s el e cti o n  crit eri a  a p pli e d  f or  i nt er vi e ws  a n d 
c as es.  
 
3. 2  D at a s el e cti o n  
T h e  e x p ert  i nt er vi e ws w er e c o n d u ct e d  i n f o ur  diff er e nt  c o m p a ni es: a  Fi n nis h  fi n a n ci al 
gr o u p (‘Fi n B a n k  O y ’), a Fi n nis h  t el e c o m m u ni c ati o ns  c o m p a n y (‘T el c o  O yj ’),  a n d  t w o 
s er vi c e  pr o vi d ers  ( C GI  a n d  Di git al  W or kf or c e). T h e  c as e  st u di es  w er e d o n e  a b o ut  T el c o 
O yj ’s pr o c ess es . 
S e v er al  f a ct ors  af f e ct e d s el e cti o n  of t his d at a  s et. R P A  is a n  i n d ustr y  a g n osti c 
t e c h n ol o g y, a n d it h as b e e n a p pli e d i n i n d ustri es s u c h as b a n ki n g, i ns ur a n c e, di git al r et ail, 
t el e c o m m u ni c ati o ns,  a n d  h e alt h c ar e ( Bl u e Pris m,  2 0 1 7). T o fi n d a g e n er ali z a bl e s et of 
f a ct ors  t h at  aff e ct  c o m p a ni es’ s el e ct i o n b et w e e n  R P A  a n d  b a c k -e n d  a ut o m ati o n, g etti n g 
d at a fr o m diff er e nt i n d ustri es  w as pr ef er a bl e . B y t h e ti m e of writi n g  t his, R P A h as  b e e n i n 
t h e Fi n nis h m ar k et f or a b o ut  t hr e e y e ars (J ari A n n al a, Di git al W or kf or c e, 2 1. 3. 2 0 1 7), a n d 
n ot  m a n y  c o m p a ni es  h a v e y et  est a b lis h e d d e cisi o n  m a ki n g  m o d els  ar o u n d  it.  H o w e v er, 
Fi n B a n k O y h as us e d  s oft w ar e r o b ots  f or o v er a  y e ar, a n d R P A  is n o w a n i nt e gr al p art of 
t h eir pr o c ess d e v el o p m e nt t o ol b o x (J u k k a S ul mi o, Fi n B a n k, 1 7. 2. 2 0 1 7) . T el c o O y j, o n t h e 
ot h er  h a n d,  is  s etti n g  u p  it’s  R P A  o p er ati o ns,  a n d  d e cisi o ns  m a d e  i n  t h e  b e gi n ni n g  of 
c o m p a n y’s R P A j o ur n e y  pr o vi d e d a diff er e nt p ers p e cti v e . T o c o m pl e m e nt  d at a  fr o m T el c o 
O yj  a n d  Fi n B a n k  O y ,  I  i nt er vi e w e d als o e x p erts  fr o m C GI  a n d  Di git al  W or kf or c e .  Bot h 
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c o m p a ni es  off er  s er vi c es  r el at e d  t o  R o b oti c  Pr o c ess  A ut o m ati o n  a n d h a v e  e x p eri e n c e  of 
R P A pr oj e cts i n v ari o us i n d ustri es. 
B y t h e ti m e of c o n d u cti n g t his st u d y,  I h a d g o o d a c c ess t o T el c o O yj d u e t o h a vi n g 
a  p ositi o n  i n  t h e  c o m p a n y. Als o, d uri n g  t h e  first  p h as e  of  d at a  c oll e cti o n  (s e e  T a bl e  2), 
w hi c h w as i d e ntif yi n g t h e c as es a n d i nf or m a nts, I us e d s n o w b all s a m pli n g f or i d e ntif yi n g 
r el e v a nt i nf or m a nts. I n  t his  pr eli mi n ar y  p h as e,  s n o w b all  s a m pli n g  w as  us ef ul  a n d s er v e d 
t h e  p ur p os e  of fi n di n g r el e v a nt d at a  fr o m  v ari o us  i n d ustri es. N e xt ,  I d es cri b e  t h e  d at a  i n 
m or e d et ail.  
 
3. 3  D at a c oll e cti o n a n d a n al y si s  
T h e d at a  w as c oll e ct e d  o v er a p eri o d of t hr e e m o nt hs  d uri n g s pri n g 2 0 1 7 . D at a c oll e cti o n 
i n cl u d e d t hr e e m ai n  p h as es , w hi c h ar e d es cri b e d i n T a bl e 2 . F irst p h as e i n cl u d e d u n offi cial 
dis c ussi o ns  a n d i nt er vi e ws wit h  T el c o O yj , Fi n B a n k O y a n d C GI, d uri n g w hi c h I i d e ntifi e d 
p ot e nti al i nf or m a nts a n d R P A pr oj e cts f or t h e e x p ert i nt er vi e ws a n d c as e st u di es . F i n di n gs 
w er e r e c or d e d i n n ot es a n d e m ail dis c ussi o ns , a n d t h e y s er v e d i n pl a n ni n g t h e m ai n d at a  
c oll e cti o n r o u n ds . 
N e xt t w o  p h as es c o v er e d  t h e  m ai n d at a  c oll e cti o n  f or  t h e  st u d y.  S e c o n d  p h as e 
i n cl u d e d e x p ert i nt er vi e ws wit h t h e i d e ntifi e d i nf or m a nts i n T el c o O yj, Fi n B a n k O y, C GI 
a n d  Di git al  W or kf or c e .  Th e  f i n al  p h as e  w as  d at a  c oll e cti o n  f or  T el c o  O yj c as e  st u di es, 
w h er e i nt er vi e ws,  d o c u m e nt ati o n  a n d  o bs er v ati o ns w er e  c o m bi n e d  t o  bri n g  i n -d e pt h 
u n d erst a n di n g  a b o ut  t h e pr o c ess es  a n d d e cisi o ns.  All  i nt er vi e ws  i n  P h as e  2  a n d  3  w er e 
r e c or d e d a n d tr a ns cri b e d f or a n al ysis. 
N e xt  p h as e  w as  a n al ysi n g  t h e  tr a ns cri b e d  d at a.  T h e  pr o c ess  w as  it er ati v e,  b ut 
a n al ysis  w as  d o n e  i n  t hr e e  m ai n  p h as es:  cr e ati n g  a n  i niti al  c o di n g  s c h e m e,  a p pl yi n g  a n d 
d e v el o pi n g t h e c o di n g s c h e m e, a n d a n al ysis of t h e c o d e d m at eri al. I n t h e first p h as e, I w e nt 
t hr o u g h  t h e  w h ol e  tr a ns cri b e d  mat eri al  a n d  i d e ntifi e d  r e c urri n g  t h e m es  fr o m  e a c h 
i nt er vi e w.  H a vi n g  i d e ntifi e d  t h es e  i niti al  t h e m es,  I  c o m bi n e d  t h e m  i nt o  a n  i niti al  c o di n g 
s c h e m e t h at c o ul d b e a p pli e d t o m at eri al.  
I n  t h e  s e c o n d  p h as e,  tr a ns cri b e d  m at eri al  w as  i m p ort e d  t o  Atl as.ti,  a  s oftw ar e  f or 
q u alit ati v e  a n al ysis  of  t e xt u al,  gr a p hi c al,  a u di o  a n d  vi d e o  d at a.  I n  Atl as.ti,  I  c o d e d  t h e 
m at eri al  usi n g  t h e  s c h e m e  cr e at e d  i n  pr e vi o us  p h as e.  M or e  c o d es  c a m e  u p  d uri n g  t h e 
pr o c ess  a n d  s o m e  w er e  c o m bi n e d  a n d  m o difi e d.  Aft er  first  r o u n d  of  c o di n g,  I  st art e d 
it er ati n g t h e pr o c ess, l o o ki n g f or c o n n e cti o ns t h at a p p e ar e d d uri n g t h e c o di n g: f or e x a m pl e, 
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if  t w o  c o d es  a p p e ar e d  t o g et h er  7 0 %  of  t h e  ti m e,  c o n cl usi o n  w as  t h at  t h e y  s h o ul d  b e 
c o m bi n e d  or  w er e  ti g htl y  li n k e d  o n  a  c o n c e pt u al  l e v el.  T h e  fi n al  c o di n g  s c h e m e  c a n  b e 
f o u n d i n A p p e n di x  B.  
As  a  r es ult,  I  c o ul d  i d e ntif y  d e cisi o n  m a ki n g  crit eri a  a n d  f a ct ors  aff e cti n g 
c o m p a ni es’  s el e cti o n  b et w e e n  R P A  a n d  b a c k -e n d  a ut o m ati o n.  D uri n g  t h e  pr o c ess  of 
a n al ysi n g d at a a n d c o nstr u cti n g c o h er e nt pi ct ur e of o bs er v e d c as es, I g ai n e d t h e i nsi g hts I 
will i ntr o d u c e i n s e cti o n 4.  
 
T a bl e 2 : D at a c oll e cti o n p h a s e s  
 
D at a	 c oll e cti o n	
p h a s e 	 M et h o d 	
L e n gt h	
( mi n)	 C o m p a n y 	 I nf or m a nt( s)	 O ut c o m e 	
1.	 I D E N TI F YI N G	
C A S E S	 A N D	
I N F O R M A N T S	
I nf or m al	
di s c u s si o n 	 5 0 	 T el c o	 O yj 	 H e a d	 of	 D e p art m e nt 	
I d e ntifi e d	
p ot e nti al	 c a s e s	
a n d	i nf or m a nt s	i n	
T el c o	 O yj 	
I nf or m al	
di s c u s si o n 	 5 5 	 T el c o	 O yj 	
S ol uti o n	 Ar e a	 Ar c hit e ct 	
	
C h a n n el	 D e v el o p er 	
I d e ntifi e d	 Ca s e 	2: 	
E nt ert ai n E D 	
I nf or m al	
di s c u s si o n 	 2 4 0 	
C GI,	 Fi n B a n k	
O y,	 T el c o	 O yj 	 V ari o u s	 att e n d a n t s	
I d e ntifi e d	
i nf or m a nt s	i n	
Fi n B a n k	 O y	 a n d	
C GI 	
I nf or m al	
di s c u s si o n 	 6 0 	 T el c o	 O yj 	 V ari o u s	 att e n d a nt s 	
St at u s	 of 	T el c o	
O yj	 R P A	 pil ot s 	
2.	 E X P E R T	
I N T E R VI E W S	
I nt er vi e w	 2 6 	 Fi n B a n k	 O y 	 J u k k a	 S ul mi o,	Pr o gr a m	 Dir e ct or 	
Fi n B a n k' s	 R P A	
l e ar ni n g s	
I nt er vi e w	 5 6 	 C GI 	
P etr i	 P e ntti n e n,	
V P	 C o n s ulti n g	 S er vi c e s,	
C GI	 N e xt 	
	
T u o m o	 P ur si ai n e n, 	
S e ni or	 C o n s ult 	
C GI' s	 R P A	
l e ar ni n g s:	 R P A	 v s.	
b a c k -e n d	
a ut o m ati o n 	
I nt er vi e w	 5 9 	 Di git al	W or kf or c e 	
J ari	 A n n al a,	
S e ni or	 Str at e g y	 A d vi s or 	
D W' s	 R P A	
l e ar ni n g s:	 R P A	 v s.	
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b a c k -e n d	
a ut o m ati o n 	
I nt er vie w 	 4 1 	 Fi n B a n k	 O y 	
A nt er o	I m m o n e n, 	
M a n a g er,	 Pr o c e s s	
D e v el o p m e nt	 a n d	
T e c h n ol o gi e s 	
Fi n B a n k' s	 R P A	
l e ar ni n g s:		 R P A	
v s.	 b a c k -e n d	
a ut o m ati o n 	
I nt er vi e w	 2 3 	 T el c o	 O yj 	
L ari	 L ai n e, 	
S er vi c e	 M a n a g er,	
C o m p a n y	I T 	
C o m p ari s o n	 of	
R P A	 a n d	 b a c k -
e n d	i n	 p ot e nti al	
R P A	 c a s e 	
3.	 C A S E	
I N T E R VI E W S	
A N D	 C A S E	
M A T E RI A L	
C O L L E C TI O N 	
I nt er vi e w	 5 7 	 T el c o	 O yj 	
T uij a	 P elt o n e n, 	
S er vi c e	 S p e ci ali st,	
C arri er	 S er vi c e s 	
C a s e	 1:	 C arri er	
S er vi c e s 	
I nt er vi e w	 3 0 	 T el c o	 O yj 	
Mii k a	 Hir v o n e n, 	
S er vi c e	 M a n a g er,	 Or d er	
H a n dli n g 	
C a s e	 2:	
E nt ert ai n E D 	
I nt er vi e w	 3 2 	 T el c o	 O yj 	
T uij a	 P elt o n e n, 	
S er vi c e	 S p e ci ali st,	
C arri er	 S er vi c e s 	
C a s e	 1:	 C arri er	
S er vi c e s	 -	
Cl arifi c ati o n 	
I nt er vi e w	 1 6 	 T el c o	 O yj 	
Mii k a	 Hir v o n e n, 	
S er vi c e	 M a n a g er,	 Or d er	
H a n dli n g 	
C a s e	 2:	
E nt ert ai n E D	 -	
Cl arifi c ati o n 	
D o c u m e nt s 	 N / A 	 T el c o	 O yj 	
A c c e s s	t o	 R P A	 pr oj e c t	
d o c u m e nt ati o n,	
pr o c e s s	
d o c u m e nt ati o n,	 a n d	
ot h er	 m at eri al 	
In -d e pt h	
i nf or m ati o n	
a b o ut	 R P A	 c a s e s	 	
O b s er v ati o n 	 N / A 	 T el c o	 O yj 	
P arti ci p ati n g	t o	
m e eti n g s,	i nf or m al	
di s c u s si o n s,	 e m ail s 	
In -d e pt h	
i nf or m ati o n	
a b o ut	 R P A	 c a s e s 	
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4  Fi n di n g s  
I n  t h e  f oll o wi n g,  I  i ntr o d u c e  fi n di n gs t h at e m er g e d  d uri n g  t h e  a n al ysis . T his  s e cti o n  h as  
t w o p arts: g e n er al fi n di n gs a n d fi n di n gs fr o m c as e st u di es.  
I n  s e cti o n  4. 1,  I g o  t hr o u g h  t o pi cs c o v er e d i n  t h e  e x p ert  i nt er vi e ws  a n d  pr es e nt 
g e n er al fi n di n gs  t h at  e m er g e d  fr o m  t h es e  dis c ussi o ns. I n  t h e  e n d  of  s e cti o n  4. 1,  th es e 
fi n di n gs ar e  c o m pr ess e d  i nt o a t a bl e of i d e ntifi e d d e cisi o n  m a ki n g  crit eri a  a n d f a ct ors 
aff e ct i n g c o m p a ni es’ s el e cti o n  b et w e e n a ut o m ati o n a p pr o a c h es.  T h es e f or m t h e first l e v el 
of m y fi n di n gs.  
Aft er g e n er al fi n di n gs  I m o v e t o s e cti o n 4 . 2, w h er e I i ntr o d u c e t w o a ut o m ati o n c as es  
o bs er v e d  i n  T el c o  O yj . I n  b ot h  c as es,  s el e cti o n  b et w e e n  R P A  a n d  ot h er  a ut o m ati o n 
t e c h n ol o gi es  w as  m a d e,  a n d I  i d e ntif y  t h e  f a ct ors t h at  aff e ct e d  T el c o  O yj’s d e cisi o n 
m a ki n g . B y  c o m p ari n g o bs er v at i o ns  fr o m r e al  lif e a ut o m ati o n  c as es wit h  t h e  fi n di n gs  i n 
s e cti o n 4. 1, I f or m t h e s e c o n d l e v el of m y fi n di n gs. As a r es ult, I pr o vi d e b ot h c o ncr et e a n d 
g e n er ali z a bl e  i nsi g ht  a b o ut  h o w  c o m p a ni es  s el e ct  b et w e e n  h e a v y w ei g ht  a n d  li g ht w ei g ht 
a ut o m ati o n.  
 
4. 1  G e n e r a l fi n di n g s 
I n  t his  s e cti o n, I i ntr o d u c e fi n di n gs t h at e m er g e d  fr o m e x p ert i nt er vi e ws i n T el c o  O yj , 
Fi n B a n k  O y ,  C GI  a n d  Di git al  W or kf or c e (s e e T a bl e 2,  P h as e 2) . A p art fr o m D e cisi o n 
m a ki n g crit eri a f or s el e cti n g a ut o m ati o n a p pr o a c h , th e m es  c o v er e d  i n t h e i nt er vi e ws w er e 
R el ati o ns hi p  of  R P A  a n d  b a c k -e n d  a ut o m ati o n ,  R P A str e n gt hs , R P A  w e a k n ess es, a n d 
T y pi c al R P A c as es  (se e Fi g ur e 1) . T h es e t h e m es w er e c o v er e d t o i d e ntif y i n dir e ct f a ct ors 
t h at aff e ct  s el e cti o n b et w e e n  R P A  a n d  b a c k -e n d  a ut o m ati o n . A p pr o a c h i n t he i nt er vi e ws 
w as R P A dri v e n, as R P A is a n e m er gi n g  t e c h n ol o g y a n d c o m p a ni es ar e still e x pl ori n g its 
p ossi biliti es: c o m p ari n g  R P A  a g ai nst  “tr a diti o n al ”  b a c k -e n d  a ut o m ati o n  w as  t h er ef or e  a 
n at ur al s etti n g . 
T h e m es ar e dis c uss e d i n  or d er  pr es e nt e d i n Fi g ur e 2 . W h e n it c o m es t o r el ati o ns hi p 
of R P A a n d b a c k -e n d a ut o m ati o n, R P A w as c o nsi d er e d t o b e o n e a ut o m ati o n t o ol a m o n g 
m a n y.  F r o m t his c o n cl usi o n w e g et  in t o s el e cti o n  b et w e e n R P A a n d b a c k -e n d a ut o m ati o n , 
w hi c h r e q uir es u n d erst a n di n g str e n gt hs , c h all e n g es a n d t y pi c al a p pli c ati o n ar e as of R P A. 
B y  t a ki n g  all  t h es e  as p e cts  i nt o  a c c o u nt ,  I  d eri v ed  f a ct ors t h at  aff e ct s el e cti o n  b et w e e n 
a ut o m ati o n a p pr o a c h es.  





Fi g u r e 2 . T h e m e s c o v e r e d i n t h e i nt e r vi e w s  
 
4. 1. 1  R el ati o n s hi p of R P A a n d b a c k -e n d a ut o m ati o n  
First  el e m e nt c o v er e d i n t h e i nt er vi e ws w as r el ati o ns hi p of R P A a n d b a c k -e n d a ut o m ati o n. 
R P A w as vi e w e d  as w el c o m e a d diti o n t o c o m p a ni es’  a ut o m ati o n t o ol b o x, a n d i nf or m a nts 
c o nsi d er e d  t h at  li g ht w ei g ht  s ol uti o ns  w o ul d  h a v e  b e e n  us ef ul  i n  m a n y  p ast a ut o m ati o n 
c as es  ( A n n al a, Di git al  W or kf or c e,  2 1. 3. 2 0 1 7 ;  P ursi ai n e n  &  P e ntti n e n,  C GI,  2. 3. 2 0 1 7; 
I m m o n e n,  Fi n B a n k,  3 0. 3. 2 0 1 7). H o w e v er,  R P A  w as  n ot vi e w e d  as  p a n a c e a  f or  all 
a ut o m ati o n  pr o bl e ms:  th e r e  w as cl e ar  c o ns e ns us  t h at  R P A  s h o ul d  b e vi e w e d  as  o n e  t o ol  
a m o n g  ot h ers ,  a n d c ar ef ul  c o nsi d er ati o n  a b o ut  m ost  s uit a bl e  t o ol  m ust  b e  m a d e  f or  e a c h 
c as e . 
 
“ Y o u s h o ul d r e m e m b er t h at  [ R P A] is j ust o n e w a y of d e v el o pi n g t h e pr o c ess es, a n d 
ki n d of g o pr o c ess es first, n ot t o ols first. - - Y o u h a v e t o st a y al ert of c h o os i n g ri g ht 
t o ols f or ri g ht p ur p os es. ” 
A nt er o I m m o n e n, Fi n B a n k , 3 0. 3. 2 0 1 7 
 
It  w as  p er c ei v e d  t h at  tas k s t h at  c a n  b e r o b otis e d c o ul d als o b e a ut o m at e d wit h  b a c k -e n d 
m et h o ds. S yst e m  d e v el o p m e nt,  B usi n ess  Pr o c ess  M a n a g e m e nt – s yst e ms,  W or kfl o w -
a ut o m ati o n  a n d  S er v i c e  B us es,  a m o n g  ot h ers, w er e  m e nti o n e d as  alt er n ati v e  a p pr o a c h es. 
M or e o v er , c o m p a ni es a gr e e d  t h at R P A  a n d  b a c k -e n d  a ut o m ati o n ar e c o m pl e m e nt i n g,  n ot 
c o m p eti n g  s ol uti o ns  a n d  g o  str o n gl y  h a n d  i n  h a n d  (I m m o n e n, Fi n B a n k ,  3 0. 3. 2 0 1 7; 
P e ntti n e n  & P ursi ai n e n,  C GI ,  2. 3. 2 0 1 7;  A n n al a,  Di git al  W or kf or c e,  2 1. 3. 2 0 1 7). In  s o m e 
R el ati o n s hi p	 of	 R P A	 a n d	
b a c k -e n d	 a ut o m ati o n
R P A	str e n gt h s
R P A	 c h all e n g e s
T y pi c al	 R P A	 c a s e s
D e ci si o n	 m a ki n g	crit eri a
F a ct ors	 aff e cti n g	
s el e cti o n	 b et w e e n	
a ut o m ati o n	
a p pr o a c h e s
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c as es, p arts of t h e pr o c ess c a n e v e n b e a ut o m at e d wit h b a c k -e n d t e c h ni q u es  a n d ot h er p arts 
wit h  R P A (I m m o n e n, Fi n B a n k ,  3 0. 3. 2 0 1 7;  P ursi ai n e n,  C GI,  2. 3. 2 0 1 7). Still, i nf or m a nts 
vi e w e d t h at R P A a n d b a c k -e n d a ut o m ati o n h a v e disti n ct r ol es : R P A w as n ot r e g ar d e d t o b e 
s uit a bl e f or t h e h e a vi est t as ks, a n d h e a vi est tr a ns a cti o n m ass es s h o ul d b e l eft f or b a c k -e n d 
a ut o m ati o n ( A n n al a, Di git al W or kf or c e, 2 1. 3. 2 0 1 7 ). 
Als o ot h er n oti o ns a b o ut r el ati o ns hi p of b a c k -e n d a ut o m ati o n a n d R P A w er e m a d e. 
It w as a gr e e d t h at co or di n ati o n wit h ‘tr a diti o n al I T’ a n d es p e ci all y wit h t h e s yst e m o w n ers 
is e xtr e m el y  i m p ort a nt. I n Fi n B a n k , t h er e  is  a  pr a cti c e  of  i n v ol vi n g s yst e m  o w n ers, 
ar c hit e ct ur e, s e c urit y,  a n d ris k m a n a g e m e nt for  v ali d ati n g  t h at R P A is s uit a bl e t o ol f or t h e 
pr o c ess  is  q u esti o n  (I m m o n e n, Fi n B a n k ,  3 0. 3. 2 0 1 7). I nf or m a nts  als o r e mi n d e d t h at R P A 
r eli es  o n  w ell-f u n cti o ni n g I T s yst e ms ,  as soft w ar e  r o b ots  o p er at e  o n  t o p  of  e xisti n g 
s yst e ms  utilisi n g  t h eir  f u n cti o n aliti e s. T h er ef or e,  n e gl e cti n g  d e v el o p m e nt  of  I T  s yst e ms 
mi g ht  l e a d  t o  u ns ust ai n a bl e  o ut c o m es  ( A n n al a,  Di git al  W or kf or c e,  2 1. 3. 2 0 1 7; I m m o n e n, 
Fi n B a n k , 3 0. 3. 2 0 1 7). 
 
“ T h at’s  t h e  b as eli n e,  y o u  s h o ul d n’t  c h e at  t h er e,  b e c a us e  R P A  c a n n ot w or k  if  yo u 
d o n’t h a v e t h e b as e s yst e ms,  or t h e n y o ur r es o ur c e pl a n ni n g will s o o n b e b as e d o n 
E x c els  t h at  t h e  r o b ots  ar e  s e n di n g  t o  e a c h  ot h er ,  a n d  y o u’ll  l a c k pr o p er  d at a 
st or a g es  a n d  t h e  ar c hit e ct ur e  will  b e c o m e  v ul n er a bl e  q uit e  f ast.  E v er yt hi n g  st arts 
wit h  pr o p er  I T  s yst e ms,  a n d  bi g  tr a ns a cti o n  m ass es  r e q uiri n g  a  l ot  of  c a p a cit y  ar e 
b ett er l eft f or tr a diti o n al i nt e gr ati o n t o ols. ”  
J ari A n n al a, Di git al W or kf or c e, 2 1. 3. 2 0 1 7  
 
4. 1. 2  R P A s tr e n gt h s 
N e xt t h e m e w er e t h e  str e n gt hs of  R P A , es p e ci all y c o m p ar e d t o b a c k-e n d a ut o m ati o n . T h e 
m ost pr e v al e n t t h e m e w as sli g htl y s ur prisi n g: t h e r e w as a n o v er w h el mi n g c o ns e ns us a b o ut 
R P A’s  us ef ul n ess  i n  a ut o m ati n g  pr o c ess es  t h at  s p a n o v er  m ulti pl e  s yst e ms. Oft e n , 
inf or m ati o n  s yst e ms i n c o m p a n y’s p ortf oli o ar e  b uilt wit h diff er e nt t e c h n ol o gi es a n d l o c at e 
i n  diff er e nt u nit - or  t e c h n ol o g y  sil os . W h e n  pr o c ess  us es  m ulti pl e  s yst e ms , i nt e gr ati o n 
w or k r e q uir e d f or b a c k -e n d a ut o m ati o n m ulti pli es , w hi c h  c a n m a k e a ut o m ati o n  c ostl y a n d 
ti m e  c o ns u mi n g. A c c or di n g  t o  I m m o n e n, pr o c ess es  s p a n ni n g  o v er  m ulti pl e  s yst e ms  p os e  
c h all e n g es f or a ut o m ati o n  als o i n Fi n B a n k : 
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“ M a n y  pr o c ess es  r e q uir e  r e all y  m a n y  s yst e ms,  a n d  if  w e  t hi n k  a b o ut  o u r  s yst e m 
p ortf oli o, it’s n ot li k e t h er e ar e t w o, b ut I’ d d ar e s a y h u n dr e ds  of s yst e ms . - - Wit h  
t his t y p e of pr o c ess es w h er e m ulti pl e s yst e ms ar e use d, w e c a n q ui c kl y s a y t h at w e 
s h o ul d n’t e v e n t hi n k a b o ut d oi n g t his wit h a b a c k -e n d s ol uti o n. ”  
A nt er o I m m o n e n, Fi n B a n k , 3 0. 3. 2 0 1 7 
 
Als o T el c o O yj  h as  a l ar g e a n d v ers atil e s yst e m p ortf oli o , w h er e c ert ai n  s yst e ms  h a v e b e e n 
p ai n  p oi nts  of  a ut o m ati o n, li k e  NetI nf o  i ntr o d u c e d  l at er  i n  Cas e  1  ( P elt o n e n,  2 1. 2. 2 0 1 7). 
L ar g e  s yst e m  p ortf oli os  ar e  n ot  a  f e at ur e  of fi n a n ci al  or  t el c o  i n d ustri es al o n e : c as es 
e n c o u nt er e d  b y  Di git al  W or kf or c e s p a n  fr o m  i ns ur a n c e  t o  m u ni ci p al  el d erl y  c ar e. 
A c c or di n g  t o A n n al a, c ust o m er  s er vi c e  a n d  el e ctr o ni c  s elf  s er vi c e  ar e  t y pi c al s p ots  i n 
or g a nis ati o ns  w h er e m ulti pl e  sil o  s yst e ms  ar e  us e d f or  i nf or m ati o n  i n p ut  or  r etri e v al 
( A n n al a, Di git al W or kf or c e, 2 1. 3. 2 0 1 7). I n t h ese c as es, R P A w as r e g ar d e d  us ef ul . 
O t h er oft e n  m e nti o n e d R P A str e n gt hs  w er e  c ost  effi ci e n c y  a n d  s p e e d  of 
i m pl e m e nt ati o n. T h es e  w er e  r e g ar d e d  i m p ort a nt  as  t h e y  e n a bl e  c a pt uri n g a ut o m ati o n 
b e n efits f ast er t h a n wit h b a c k -e n d a ut o m ati o n ( S ul mi o, Fi n B a n k , 1 7. 2. 2 0 1 7 ):  a ut o m ati n g 
o n e pr o c ess wit h s oft w ar e r o b ot w as a p pr o xi m at e d t o t a k e o n a v er a g e 3-1 0 w or ki n g d a ys 
( P elt o n e n, T el c o  O yj ,  2 1. 2. 2 0 1 7),  a n d  t h e  p a y b a c k  ti m es  f or  R P A  pr oj e cts ar e  t y pi c all y 
m e as ur e d i n m o nt hs ( P ursi ai n e n, C GI, 2. 3. 2 0 1 7 ). As a r es ult , R P A w as r e g ar d e d us ef ul i n 
s m all v ol u m e or s e as o n al pr o c ess es.  
It  w as a ls o i d e ntifi e d t h at  R P A e n a bl es  i nt e gr ati n g cl os e d  s yst e ms. M a n y 
c o m p a ni es  h a v e  l e g a c y  s yst e ms, b uilt  wit h s u c h  t e c h n ol o gi es  t h at cr e ati n g  i nt erf a c es t o 
t h e m t o d a y is  pr a cti c all y  i m p ossi bl e. Als o, s yst e ms  i n e vit a bl y  r e a c h  t h e  e n d  of  t h eir  lif e 
c y cl e,  a n d  d uri n g  t h e  l ast  y e ars  t h er e  mi g ht  b e  n o  b usi n ess  c as e  f or  i nt e gr ati o n. I n  s o m e 
c as es , s yst e m  pr o vi d ers d o n’t  e v e n w a nt  t o pr o vi d e  i nt erf a c es  f or t h eir  pr o d u cts, l e a vi n g 
c o m p a ni es usi n g  t h e s yst e m i n a v e n d or  l o c k -i n ( A n n al a,  Di git al  W or kf or c e,  2 1. 3. 2 0 1 7; 
P e ntti n e n  &  P ursi ai n e n,  C GI,  2. 3. 2 0 1 7) . Als o T el c o  O yj  e x p eri e n c e d  a  c as e  w h er e a 
s yst e m w as m ai nt ai n e d b y a n o utsi d e a ct or a n d c o ul d n’ t b e m o difi e d, a n d c ert ai n i nt erf a c e 
f u n cti o n aliti es w er e  bl o c k e d  t o  m a k e  a ut o m ati o n  m or e  diffi c ult  ( L ai n e, T el c o  O yj , 
2 8. 3 . 2 0 1 7). I n t h es e c as es, bri d gi n g  s yst e ms o n  us er i nt erf a c e l e v el wit h R P A  c a n b e t h e 
o nl y o pti o n . 
M or e o v er , R P A,  w as r e g ar d e d  t o  b e m or e fl e xi bl e  a n d m o difi a bl e t h a n b a c k -e n d 
a p pr o a c h es . T his  is us ef ul w h e n pr o c ess or b usi n ess r ul es ar e still c h a n gi n g : P e n tti n e n a n d 
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P ursi ai n e n  ( C GI,  2. 3. 2 0 1 7) vi e w e d  t h at  R P A  w o ul d  h a v e  b e e n  a  b ett er  s ol uti o n  i n  m a n y 
p ast b a c k -e n d i nt e gr ati o n c as es, w h er e c osts es c al ate d d u e t o c h a n gi n g r e q uir e m e nts . 
 
“ T h e t hi n g is t h at if y o u g o wit h tr a diti o n al m et h o ds y o u h a v e t o g et e v er yt hi n g ri g ht 
at t h e first ti m e, c o nsi d er all of t h e p ossi bl e v ari ati o ns. I n r o b oti cs y o u d o n’t h a v e t o 
d o  t h at.  -  Als o,  t h e [r o b otiz e d] pr o c ess  st arts  t o  pr o d u c e  diff er e nt  ki n ds  of  K PI -
i nf or m ati o n  t h at  y o u  c a n  us e  f or  d e v el o pi n g  t h e  pr o c ess  f urt h er. M a n u a l  pr o c ess es 
ar e n ot v er y tr a ns p ar e nt. ”  
J ari A n n al a, Di git al W or kf or c e, 2 1. 3. 2 0 1 7  
 
L astl y, i nf or m a nts e x p eri e n c e d t h at R P A  c a n e n a bl e  pr o c e e di n g wit h  pr o c ess d e v el o p m e nt 
d es pit e  l o n g  I T  d e v el o p m e nt  b a c kl o gs. I T  d e v el o p m e nt  pi p eli n e  c a n  b e  f ull  wit h 
m a n d at or y r e q u ests  r el at e d  t o  f or  e x a m pl e r e g ul ati o n,  a n d  pr o c ess  i m pr o v e m e nts ar e  n ot  
I T’s t o p pri orit y. T h er ef or e, R P A w as s o m eti m es t h e o nl y o pti o n f or pr o c ess d e v el o p m e nt 
i n  a  vi a bl e  ti m efr a m e  (I m m o n e n, Fi n B a n k ,  3 0. 3. 2 0 1 7;  A n n al a,  Di git al  W or kf or c e, 
2 1. 3. 2 0 1 7) . 
4. 1. 3  R P A c h all e n g e s  
Inf or m a nts  als o  i d e ntifi e d  c h all e n g es r el at e d  t o  R P A.  Cl e arl y t h e m ost  oft e n  m e nti o n e d 
t h e m e w as  c h a n g e  m a n a g e m e nt.  T his  is  a n  e x p e ct e d b ut  a p p ar e ntl y  u n d er esti m at e d 
c h all e n g e : c h a n g e  m a n a g e m e nt  is  a  t as k  r el at e d  t o  all i nt e gr ati o ns,  b ut  wit h  R P A,  it’s 
es p e ci all y c h all e n gi n g . T his is b e c a us e s yst e ms’  pr es e nt ati o n l a y er s t y pi c all y c h a n g e  m or e 
oft e n t h a n d at a str u ct ur es  b e hi n d t h e m : us a bilit y i m pr o v e m e nts a n d ot h er us er r e q u ests ar e 
m or e  fr e q u e nt  t h a n c h a n g es  t o  d at a b as es ( A n n al a,  Di git al  W orf or c e,  2 1. 3. 2 0 1 7). 
A d diti o n al  c h all e n g e is t h at  h u m a ns  a n d  r o b ots  d o n’t  ‘s e e’  t h e  i nt erfa c es t h e  s a m e  w a y: 
r o b ots f or  e x a m pl e u n d erst a n d Wi n d o ws -r es o ur c es  a n d  r e a d  t h e  ht ml-c o d e ,  a n d  i nt erf a c e 
t h at  l o o ks  u n c h a n g e d  f or a h u m a n  c a n  b e  diff er e nt  fr o m a r o b ot’s  p ers p e cti v e ,  a n d vi c e 
v ers a  ( A n n al a,  Di git al  W orf or c e,  2 1. 3. 2 0 1 7). C o or di n ati o n  b et w e e n  s yst e m  o w n ers  a n d 
R P A t e a m  is t h er ef or e ess e nti al  (I m m o n e n, Fi n b a n k, 3 0. 3. 2 0 1 7) . 
 
“ T h e  pr o n e n ess t o err or is a w e a k n ess. I n a w a y, m a n y c ust o m er s h a v e b e e n a bl e t o 
liv e wit h t h e s yst e m c y cl es: n e w v ersi o ns c o m e, a n d y o u mi g ht j ust  a gr e e t h at s o m e  
i nt erf a c es or i nt e gr ati o n ar e n ot t o u c h e d . N o w, w h e n a  b utt o n m o v es fr o m a sit e t o 
a n ot h er, o ur r o b ot br e a ks d o w n. - - T h e tr a diti o n al m o d els ar e m or e si m pl e, as w h e n 
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y o u h a v e  a n i nt erf a c e d es cri pti o n, it’ s e asi er t o m ai nt ai n t h at u n c h a n g e d  e v e n  if y o u 
c h a n g e t h e b usi n ess l o gi c o r us er i nt erf a c e. ”  
T u o m o P ursi ai n e n, C GI, 2. 3. 2 0 1 7  
 
Als o, R P A w as n ot e x p eri e n c e d t o b e q uit e as li g ht w ei g ht as s o m eti m es pr o mis e d.  R P A is 
oft e n  d es cri b e d  as f ast  a n d  e as y  a ut o m ati o n, w h er e  b usi n ess  us ers wit h  s u bj e ct  m att er 
e x p ertis e  b ut  n o  c o di n g  s kills c o ul d  a ut o m at e  pr o c ess es  wit h  a  f e w  w e e ks  of  tr ai ni n g  
( L a cit y & Will c o c ks, 2 0 1 5). H o w e v er, i nf or m a nts a gr e e d t his is f a r fr o m t h e r e alit y. 
 
“ L et’s s a y t h at i n t h e b e gi n ni n g , R P A w as m ar k et e d t o us as r e all y e as y a n d r e all y 
f ast. It  w as  d es cri b e d  as ‘t his  is  n ot  s yst e m  d e v el o p m e nt  at  all’ – t y p e  of a  t hi n g, 
w h er e b usi n ess c o ul d  j ust  d e v el o p  a n d  bo ost its  o w n pr o c ess es  its elf.  W ell,  b y  t h e 
e x p eri e n c e t h at w e h a v e n o w d e v el o p e d, it’s n ot q uit e t h at  r os y. ”  
A nt er o I m m o n e n, Fi n B a n k , 3 0. 3. 2 0 1 7 
 
T w o  m ai n r e as o ns w er e t h e  n e e d  f or  s p e cifi c R P A -c a p a biliti es  a n d  R P A s h ari n g  m a n y 
r e q uir e m e nts wit h  tr a diti o n al s yst e m d e v el o p m e nt. At  t h e e n d of t h e d a y, t r ai ni n g s oft w ar e 
r o b ots r e q uir es m a n y s a m e s kills  as c o di n g , e v e n if it’s d o n e usi n g gr a p hi c al i nt erf a c es.  A t 
v er y mi ni m u m, a n al g orit h mi c w a y of t hi n ki n g a n d k n o wl e d g e of b asi c pri n ci pl es , s u c h as 
l o o ps,  pr o c essi n g  stri n gs, a n d  h a n d li n g it e ms i n d at a  t a bl es ar e  n e e d e d  ( A n n al a, Di git al 
w or kf or c e, 2 1. 3. 2 0 1 7) .  Als o,  r e q uir e m e nts  s p e cifi c ati o n  a n d  c h a n g e- a n d  err or 
m a n a g e m e nt  ar e n e e d e d i n R P A , t o o (I m m o n e n, Fi n B a n k, 3 0. 3. 2 0 1 7) . T o c o n cl u d e,  R P A 
w as n ot  r e g ar d e d as r os y as t h e c urr e nt dis c ussio n s u g g ests . 
M or e o v er,  a c c ess  ri g hts  a n d  s e c urit y  w er e  m e nti o n e d  as  c h all e n g e  c a usi n g 
s ur prisi n g a m o u nt s of w or k ( P e ntti n e n, C GI, 2. 3. 2 0 1 7) . R P A is cl ai m e d t o b e s e c ur e , a s it 
o p er at es  o n  t o p  of  e xisti n g s yst e ms  a n d as  t h e  a cti o ns  of  r o b ots ar e  tr a c e a bl e (L a cit y, 
Will c o c ks  &  Cr ai g,  2 0 1 5/ 0 4) . H o w e v er, t h es e cl ai ms  o v erl o o k  s o m e  pr o bl e ms. Firstl y , 
b a c k -e n d i nt e gr ati o ns ar e s yst e m -t o-s yst e m  b y n at ur e , w h er e as soft w ar e r o b ots n e e d a c c ess 
t o all s yst e ms us e d i n t h e pr o c ess. Es p e ci all y w h e n c o nfi g ur e d t o p erf or m  m a n y pr o c ess es, 
r o b ots c a n e n d u p  h a vi n g  c o nsi d er a bl y wi d e a c c ess ri g hts . T his “s u p er us er -pr o bl e m ” s ets 
n e w ki n d  of  s e c urit y  c h all e n g es  f or  c o m p a ni es ( P ursi ai n e n,  C GI,  2. 3. 2 0 1 7). L astl y ,  as 
I m m o n e n (Fi n B a n k , 3 0. 3. 2 0 1 7) p ut it, R P A is n ot a  sl e d g e h a m m er t o  hi t e v er yt hi n g wit h 
a n d n ot s uit a bl e f or t h e h e a vi est tr a ns a cti o n m ass es. R P A is li mit e d b y t h e e xisti n g s yst e ms 
a n d  t h eir  i nt erf a c es :  e x c h a n gi n g  d at a  t hr o u g h  us er  i nt erf a c e  is  c o nsi d er a bl y  sl o w er  t h a n 
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t hr o u g h d at a b as e l a y er, a n d R P A is n ot t h e ri g ht t o ol  w h e n t h e n u m b er of tr a ns a cti o ns ris es  
t o  t e ns  or  h u n dr e ds  of  t h o us a n ds  p er  d a y. Als o,  alt h o u g h s oft w ar e  r o b ots  c o ul d 
t h e or eti c all y w or k 2 4/ 7, t h e e xisti n g s yst e ms a n d f or e x a m pl e b at c h pr o c essi n g c a n r e d u c e 
eff e cti v e o p er ati n g ti m e si g nifi c a ntl y  (S ul mi o, Fi n B a n k, 1 7. 2. 2 0 1 7 ). 
4. 1. 4  T y pi c al R P A c a s e s  
Als o  c h ar a ct eristi c  c as es w h er e R P A s e e ms t o s hi n e  e m er g e d d uri n g  t h e i nt er vi e ws. D u e t o 
b ei n g c ost  effi ci e nt  a n d  f ast  t o  s et  u p ,  R P A is i d e al in  t e m p or ar y  pr o c ess es  w h er e 
c o nt ai ni n g  c osts  is  i m p ort a nt . I nf or m a nts  br ou g ht  u p  t w o  t y pi c al  sit u ati o ns  i n  diff er e nt 
e n ds of pr o c ess lif e c y cl e: pr ot ot y pi n g n e w s er vi c es a n d a ut o m ati n g  pr o c ess es t h at us e e n d -
of lif e c y cl e s yst e ms . 
I nf or m a nts  fr o m  all  c o m p a ni es m e nti o n e d  b uil di n g n e w  s er vi c es  as  o n e  R P A  us e 
c as e. It  w as e x p eri e n c e d  t h at  alt h o u g h  R P A  is m ostl y  us e d f or  o pti misi n g  e xisti n g 
pr o c ess es ,  s er vi c e  d esi g n  a n d  pr ot ot y pi n g ar e  v er y  vi a bl e  us e  c as es  ( P e ntti n e n  & 
P ursi ai n e n, C GI, 2. 3. 2 0 1 7) . Cr e ati n g  a  f u n cti o n al pil ot  s er vi c e c a n  b e  c o nsi d er a bl y  
c h e a p er , f ast er, a n d t h us l ess  ris k y w h e n usi n g  R P A r at h er t h a n b a c k -e n d a ut o m ati o n .  
 
“ Q uit e oft e n, t h es e ar e s u c h  c as es t h at w e m a k e a t e m p or ar y i nt e gr ati o n wit h r o b ots 
t o g et it d o n e f ast, h er e a n d n o w, s o w e c a n f or e x a m pl e t est a n e w s er vi c e m o d el or 
pr o c ess  wit h  f ail  f ast – m e nt al it y. W h e n  w e  k n o w  t h at  c ust o m ers  h a v e  a d o pt e d  t h e 
pr o c ess,  w e  c a n  i m pl e m e nt  it  wit h  s o m e  ot h er  t o ols.  - - I b eli e v e t h at  i n  m a n y 
c o m p a ni es, [ R P A] will b e t h e n e xt st e p aft er tr yi n g o ut c o n c e pts wit h t h e c ar d b o ar d 
pr ot ot y p es, w h e n y o u a ct u all y w a nt t o st art  a ut o m ati n g a bit .”  
J ari A n n al a, Di git al W or kf or c e, 2 1. 3. 2 0 1 7  
 
At  t h e  ot h er  e n d  of  s yst e m  lif e  c y cl es, R P A c a n  e n h a n c e  pr o c ess es  w h er e  s yst e m 
d e v el o p m e nt  is  n o  l o n g er e c o n o mi c al . I nst e a d  of s u bsisti n g  wit h  t h e d yi n g  s yst e m  a n d 
m a n u al  pr o c essi n g  f or f e w m or e  y e ars , c o m p a ni es  c a n  b o ost  t h e s e pr o c ess es wit h R P A. 
Inf or m a nt fr o m T el c o O yj  c o n cl u d e d v er y ni c el y : 
 
“ T h er e  ar e  t w o  p oi nts  w h er e  R P A  is  gr e at.  T h e  first  is  w h e n  s oft w ar e  is  i n  t h e 
b e gi n ni n g of it’s lif e c y cl e, a n d t h e ot h er  is w h e n it’s i n t h e v er y e n d . T h os e ar e t h e 
i nt e gr ati o n  p oi nts.  I n  t h e  b e gi n ni n g,  R P A  is  f ast  w h e n  y o u  h a v e  t o  g et s o m e  
i nt e gr ati o n  d o n e,  a n d  i n  t h e  e n d of  t h e  lif e  c y cl e, t h er e  is  n o  p oi nt  f or s yst e m 
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d e v el o p m e nt.  B ut  i n  t h e  mi d dl e  it pr o b a bl y m a k es  s e ns e  t o  b uil d  b a c k -e n d 
int e gr ati o n , b e c a us e w h e n  y o u  ar e  h a n dli n g  m ass es , it’s  m u c h  e asi er  wit h  pr o p er 
i nt e gr ati o n. ” 
L ari L ai n e, T el c o O yj , 2 8. 3. 2 0 1 7 
 
M or e o v er, R P A  c a n  b e  m or e  fl e xi bl e i n c as es  w h er e a ut o m ati o n r e q uir e m e nts ar e 
still  c h a n gi n g : m o dif yi n g  b a c k -e n d i m pl e m e nt ati o n o n  t h e  fl y is  c ostli er.  Ad di n g 
e x c e pti o ns  a n d  v ari ati o ns t o  a ut o m ati o n aft er w ar ds w as als o  r e g ar d e d  t o  b e  e asi er  wit h 
R P A ( A n n al a, Di git al W or kf or c e, 2 1. 3. 2 0 1 7). L astl y, t h e fi n al c as e w h er e R P A s hi n es is 
i n p utti n g  or  r etri e vi n g  d at a  fr o m  sil o s yst e ms.  T his  c a n  b e  n e e d e d  f or  e x a m pl e t o e as e 
e x p erts’  w or k  b y c o nstr u ct i n g r e p orts  or  c o n d u cti n g b a c k gr o u n d  c h e c ks,  or  t o  h el p 
c o m p a ni es t o m o v e t o w ar ds m ulti -c h a n n el c ust o m er s er vi c es. T y pi c all y, pr o c ess es utilisi n g 
sil o  s yst e ms  c a n  b e  f o u n d  i n  c ust o m er  s er vi c e  pr o c ess es  ( P ursi ai n e n, C GI, 2. 3. 2 0 1 7; 
A n n al a, Di git al W or kf or c e, 2 1. 3. 2 0 1 7) . 
4. 1. 5  D e ci si o n m a ki n g crit eri a  
L astl y,  w e  g et  t o  t h e dir e ct d e cisi o n  m a ki n g  crit eri a  t h at  c o m p a ni es  us e  f or  s el e cti n g 
a ut o m ati o n  a p pr o a c h.  I m m o n e n  ( 3 0. 3. 2 0 1 7)  t ol d  t h at  Fi n B a n k  us es  b usi n ess  c as e,  s c o p e 
a n d  ti m e  t o  m ar k et  as  t hr e e  hi g h  l e v el  d e cisi o n  m a ki n g  crit eri a. B usi n ess  c as e  w as  t h e 
f u n d a m e nt al d e cisi o n m a ki n g crit eri a s h ar e d b y all i nt er vi e w e d c o m p a ni es, a n d all of t h e 
ot h er crit eri a c a n e v e n b e s e e n as i n p ut t o it. Esti m ati n g b usi n ess c as e r e q uir es c o m p ari n g 
c osts of m a n u al pr o c ess t o i m pl e m e nt ati o n a n d r u n ni n g c osts of e a c h a ut o m ati o n a p pr o a c h. 
H a vi n g cl e ar u n d erst a n di n g of all of t h es e  c o m p o n e nts is n e c ess ar y f or r eli a bl e esti m ati o n 
–  h o w e v er, it is als o  c h all e n gi n g.  I n s o m e c as es , of c o urs e, s el e cti o n is tri vi al: 
 
“ A m o u nt of w or k is o n e i n di c at or, s o w e t al k a b o ut t h e a m o u nt of w or k g oi n g i nt o 
R P A  d e v el o p m e nt  or  i nt e gr ati o n  d e v el o p m e nt.  I n  w e  h a v e  a  c as e  t h at  w e  h a v e  t o 
h a n dl e f or h alf a y e ar, a n d it t a k es h alf a y e ar t o g et t h e i nt e gr ati o n r e a d y, t h e n w e 
d o n’t h a v e a b usi n ess c as e –  b ut if w e c a n g et it w or ki n g i n a m o nt h wit h s oft w ar e 
r o b ots, t h e n w e h a v e a b usi n ess c as e. “  
T u o m o P ursi ai n e n, C GI, 2. 3. 2 0 1 7  
 
 S c o p e  r ef ers  t o  h o w  w ell  e a c h  a p pr o a c h  fills  t h e  a ut o m ati o n  r e q uir e m e nts:  i n 
pr a cti c e ,  h o w  bi g  p art  of  t h e  pr o c ess  c o ul d  b e  a ut o m at e d  wit h  s el e ct e d  a p pr o a c h 
Fi n di n g s  3 3   
 
 
(I m m o n e n, Fi n B a n k, 3 0. 3. 2 0 1 7). T his aff e cts dir e ctl y t o t h e m a n h o ur s a vi n gs t h at c a n b e 
a c hi e v e d  wit h  a ut o m ati o n. Ti m e  t o  m ar k et  is  i m p ort a nt,  as  it  t ells  h o w  q ui c kl y  t h e 
a ut o m ati o n b e n efits c a n b e  r e ali z e d. I m m o n e n t ol d t h at ti m e is v er y i m p ort a nt p ers p e cti v e 
i n Fi n B a n k’s pr o c ess i m pr o v e m e nt. Sl o w i m pl e m e nt ati o n c a n als o r ul e o ut s o m e s ol uti o ns 
c o m pl et el y,  if  a ut o m ati o n  is  ti m e  criti c al  ( P ursi ai n e n, C GI, 2. 3. 2 0 1 7) . A c c or di n g  t o 
I m m o n en,  Fi n B a n k  us es  t h es e  t hr e e  f a ct ors  ( b usi n ess  c as e,  s c o p e  a n d  ti m e  t o  m ar k et) 
it er ati v el y t o fi n d t h e b est pr o c ess d e v el o p m e nt a p pr o a c h. 
I n a d diti o n t o a b o v e m e nti o n e d f a ct ors , o n e a d diti o n al d e cisi o n m a ki n g crit eri a  w as 
m e nti o n e d .  Th at w as  t h e  a nti ci p at e d  d e v el o p m e nt  of  s yst e m  ar c hit e ct ur e . I m m o n e n  t ol d 
t h at  aft er  b usi n ess  c as e  h as  b e e n  esti m at e d,  Fi n B a n k  e v al u at es  s uit a bilit y  of  R P A  a g ai n 
wit h a gr o u p of st a k e h ol d ers, i n cl u di n g f or e x a m pl e ar c hit e ct ur e, s yst e m o w n ers, s e c urit y, 
a n d  R P A  s p e ci alists.  T his  g r o u p  c o nsi d ers  f or  e x a m pl e ar e s o m e  c h a n g es  a nti ci p at e d  t o 
s yst e ms  t h at w o ul d aff e ct  s uit a bilit y  of  R P A. C o nsi d eri n g  f ut ur e c h a n g es w as  r e g ar d e d 
i m p ort a nt, as it aff e cts lif e c y cl e a n d b e n efits of a ut o m ati o n. F or e x a m pl e, if R P A h as b e e n 
c o nsi d er e d f or i nt e gr ati n g a l e g a c y s yst e m wit h n o i nt erf a c es, b ut s yst e m will b e r e pl a c e d 
i n si x m o nt hs, t h e t as k mi g ht n ot h a v e t o p pri orit y. 
 
“ S o  t h at  is  o n e  s el e cti o n  crit eri a  as  w ell:  if  w e  n oti c e  t h at  s o m e  ot h er  t h a n  R P A 
d e v el o p m e nt  is  pl a n n e d  f or  n e ar  f ut ur e,  t h e n  w e  s h o ul d  c o nsi d er  is  it  s e nsi bl e  t o 
i m pl e m e nt s u c h a s h ort li v e d s ol uti o n wit h R P A. ” 
A nt er o I m m o n e n, Fi n B a n k, 3 0. 3. 2 0 1 7  
 
 All  i n  all,  f o ur  hi g h  l e v el  d e cisi o n  m a ki n g  crit eri a  w er e  i d e ntifi e d:  t h es e  w er e 
B usi n ess  c as e, S c o p e, T i m e t o m ar k et, a n d A nti ci p at e d d e v el o p m e nt of s yst e m ar c hit e ct ur e . 
 
4. 1. 6  F a ct or s aff e cti n g s el e cti o n  of a ut o m ati o n a p pr o a c h  
Fi n all y, I s u m m aris e  t h e i nsi g hts pr es e nt e d i n s e cti o ns a b o v e i nt o a s et of f a ct ors aff e cti n g 
c o m p a ni es’  s el e cti o n  b et w e e n  a ut o m ati o n  a p pr o a c h es. T h es e  c a n  b e  c at e g oris e d  i n  t w o 
gr o u ps: hi g h  l e v el  d e cisi o n  m a ki n g  crit eri a  t h at  c o m p a ni es  r e p ort e d  t o  us e f or c h o osi n g 
a ut o m ati o n  a p pr o a c h ,  a n d h e uristi cs  t h at s e e m e d  t o  i n di c at e t h at  o n e  of  t h e  a p pr o a c h es 
w o ul d b e m or e s uit a bl e. All f a ct ors ar e pr es e nt e d  i n T a bl e 3 . 
Hi g h  l e v e l  d e cisi o n  m a ki n g  crit eri a  w er e  dis c uss e d  i n  s e cti o n 4. 1. 5,  a n d  will 
t h er ef or e n ot b e c o v er e d a g ai n  h er e . I n t h e f oll o wi n g, I will i nst e a d pr o vi d e s u m m ar y  a b o ut 
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t h e  h e uristi cs:  t h at  is,  f a ct ors  t h at  w er e  i d e ntifi e d  t o  aff e ct  s uit a bilit y  of a ut o m ati o n 
a p pr o a c h es , b ut w er e n ot n e c ess aril y c o nsi d er e d as d e cisi o n m a ki n g crit eri a . 
T a bl e 3 : S el e cti o n c rit e ri a f o r a ut o m ati o n a p p r o a c h e s  
 
Hi g h	l e v el	 d e ci si o n	 m a ki n g	 crit eri a 	
Crit eri o n 	 D e s cri pti o n 	
B u si n e s s	 c a s e 	 W h at	 ar e	t h e	 c urr e nt	 m a n u al	 c o st s	 v er s u s	 c o st s	 of	i m pl e m e nti n g	a n d	r u n ni n g	 a ut o m ati o n 	( wit h	 e a c h	 a p pr o a c h)? 	
S c o p e 	 H o w	 bi g	 p art	 of	t h e	 pr o c e s s	 c o ul d	 b e	 a ut o m at e d	 (wit h	 e a c h	a p pr o a c h )? 	
Ti m e	t o	 m ar k et 	 I n	 w h at	ti m efr a m e	 c a n	 a ut o m ati o n	 b e	i m pl e m e nte d	 ( wit h	 e a c h	a p pr o a c h) ? 	
A nti ci p at e d	 d e v el o p m e nt	
of	 s y st e m	 ar c hit e ct ur e 	
W h at	 ki n d	 of	 c h a n g e s	i n	 s y st e m	 ar c hit e ct ur e	 ar e	 a nti ci p at e d	i n	t h e	
c o mi n g	 y e ar s ? 	H o w	 d o e s	t hi s	 aff e ct	 attr a cti v e n e s s	 of	 e a c h	
a p pr o a c h ?	 	
H e uri sti c s 	
F a ct or 	 I n	f a v o ur	 of	 R P A	 I n	f a v o ur	 of	 b a c k-e n d	a ut o m ati o n 	
N u m b er	 of 	s y st e m s 		 Pr o c e s s	 u s e s	 m ulti pl e	 s y st e m s	 	 Pr o c e s s	 u s e s	 o nl y	 o n e	 s y st e m 	
P r o c e s s	 v ol u m e	 M o d er at e	t o	 hi g h	 pr o c e s s	v ol u m e s 	 V er y	 hi g h	 pr o c e s s	 v ol u m e s 	
C h a n g e s	 a nti ci p at e d	i n	
a ut o m ati o n	r e q uir e m e nt s 	
C h a n g e s	 a nti ci p at e d	i n	
a ut o m ati o n	r e q uir e m e nt s 	
St a bl e	 pr o c e s s	 a n d	
r e q uir e m e nt s		
St a bilit y	 of 	u s er	i nt erf a c e s 	 St a bl e	 u s er	i nt erf a c e s 	 U s er	i nt erf a c e s	 c h a n g e	r e g ul arl y 	
Int erf a c e s	 b et w e e n	
s y st e m s 	 N o	i nt erf a c e s	 b et w e e n	 s y st e m s 	 S y st e m s	 h a v e	 e xi sti n g	 A PI s 	
Ti m e	t o	 m ar k et 	 A ut o m ati o n	i s	ti m e	 criti c al 	 A ut o m ati o n	i s	 n ot	ti m e	 criti c al 	
P er m a n e n c e	 of	 pr o c e s s 	 Pr o c e s s	i s	t e m p or ar y 	 Pr o c e s s	i s	 p er m a n e nt 	
I T	r e s o ur c e	 sit u ati o n	 I T	pi p eli n e	i s	f ull 	 I T	 d e v el o p m e nt	r e s o ur c e s	 ar e	a v ail a bl e 	
  
M o st  of  t h e h e uristi cs  t h at  s e e m  t o aff e ct  s uit a bilit y  of  diff er e nt  a p pr o a c h es  w er e 
n ot i n cl u d e d i n hi g h l e v el d e cisi o n m a ki n g crit eri a. O n e of t h es e is n u m b er of s yst e ms . As 
n oti c e d i n s e cti o n a b o ut R P A’s str e n gt hs , R P A s hi n es i n pr o c ess es w h er e m ulti pl e s yst e ms 
ar e  us e d . O n  t h e  ot h er  h a n d,  if  a ut o m at a bl e  pr o c ess us es  o nl y  o n e  s yst e m,  s yst e m 
d e v el o p m e nt mi g h t b e m or e m e a ni n gf ul a p pr o a c h.  P ursi ai n e n ( C GI, 2. 3. 2 0 1 7) vi e w e d t h at 
i n a  c as e w h er e  o nl y  o n e  s yst e m is  us e d,  t h e y  w o ul d  r ar el y  i m pl e m e nt  R P A. I nf or m a nts 
h a d v er y ali g n e d vi e ws a b o ut t his m att er, a n d n u m b er of s yst e ms s h o ul d b e c o nsi d er e d as 
a n i m p ort a nt h e uristi c.  
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A n ot h er  f a ct or t o c o nsi d er is pr o c ess v ol u m e . R P A w as vi e w e d  t o p erf or m w ell  i n 
c as es w h er e v ol u m es c a us e c o nsi d er a bl e b ur d e n f or h u m a n h a n dl ers , b ut d ail y tr a ns a cti o ns 
ar e n’t  m o vi n g i n t e ns or h u n dr e ds of t h o us a n ds. F or  m ass pr o c essi n g, b a c k -e n d a ut o m ati o n  
w as  vi e w e d  t o  pr o vi d e  m or e  effi ci e nt  s ol uti o n  (S ul mi o, Fi n B a n k,  1 7. 2. 2 0 1 7; A n n al a, 
Di git al  W or kf or c e, 2 1. 3. 2 0 1 7;  P e ntti n e n  &  P ursi ai n e n, C GI, 2. 3. 2 0 1 7) . T hir dl y,  it  w as 
i d e ntifi e d t h at c o m p a ni es s h o ul d c o nsi d er c h a n g es a nti ci p at e d i n a ut o m ati o n r e q uir e m e nts , 
es p e ci all y  i n t h e n e ar  f ut ur e.  R P A  w as  c o nsi d er e d  t o  b e  m or e  fl e xi bl e t h a n  b a c k-e n d 
a ut o m ati o n w h e n  it  c o m es  t o  c h a n gi n g  r e q uir e m e nts  o n  t h e  fl y:  i n  b a c k -e n d  a ut o m ati o n 
c as es,  c h a n gi n g  r e q uir e m e nts  or  a d di n g  e x c e pti o ns  w as  d e e m e d  m or e  e x p e n si v e  a n d 
c h all e n gi n g. T h er ef or e , if pr o c ess is still c h a n gi n g d uri n g ti m e w h e n a ut o m ati o n m ust b e 
i m pl e m e nt e d, R P A is m or e s uit a bl e o pti o n. 
F o urt h  f a ct or  w as  t h e st a bilit y of  t h e  us er  i nt erf a c es.  Alt h o u g h  R P A  is  li g ht er  t o 
c h a n g e  t h a n  b a c k -e n d  a ut o m ati o n, it  m ust  b e  u p d at e d w h e n  s yst e m’s us er  i nt erf a c e 
c h a n g es: t h us, c h a n g e m a n a g e m e nt c a n b e c h all e n gi n g. I m pl e m e nti n g b a c k -e n d  i nt e gr ati o n 
is t y pi c all y c ostli er , b ut d at a b as e str u ct ur es c h a n g e r el ati v el y r ar el y. T h us, if pr o c ess a n d 
b usi n ess r ul es ar e st a bl e b ut s yst e m i nt erf a c es li v e c o nst a ntl y, b a c k -e n d a ut o m ati o n c a n  b e 
pr ef er a bl e . 
M or e o v er, i nt erf a c es  b et w e e n  s yst e ms d efi n e  v er y  m u c h  w hi c h  a ut o m ati o n 
a p pr o a c h  is  m or e s uit a bl e .  R P A  is  t y pi c all y  us e d  i n  c as es  w h e n t h er e  ar e  n o  e xisti n g 
i nt erf a c es: f or e x a m pl e , i nt e gr ati n g  cl os e d  s yst e ms  w h er e  b uil di n g  i nt erf a c es  w o ul d  b e 
i m p ossi bl e,  ris k y  or  e x p e nsi v e. H o w e v er,  if  m o d er n  A PIs  ar e  a v ail a bl e,  b a c k -e n d 
a ut o m ati o n c a n b e r el ati v el y e as y t o i m pl e m e nt.  
 
“If w e w o ul d h a v e s o m e l o v el y a n d e as y i nt erf a c e or R E S T c alls or s u c h, of c o urs e 
w e w o ul d us e t h os e. T h os e ar e us e d w h e n a v ail a bl e, als o i n r o b oti cs: w e c a n a c c ess 
s o m e  s yst e ms  wit h  A PIs  i nst e a d  of  us er  i nt erf a c es.  B ut  us u all y,  i n  t h e  e n d:  w h y 
w o ul d n’t  w e  h a v e  alr e a d y  d o n e  t his  wit h  tr a diti o n al  m et h o ds  if  it  w as  s o  e as y  a n d 
str ai g htf or w ar d ? ”  
T u o m o P ursi ai n e n, C GI, 2. 3. 2 0 1 7  
 
 Als o  t h e ti m efr a m e i n  w hi c h  a ut o m ati o n  m ust  b e  d eli v er e d d et er mi n es  t h e 
s el e cti o n . T his  w as  t h e  o nl y  h e uristi c  i n cl u d e d als o i n  t h e  hi g h  l e v el  d e cisi o n  m a ki n g 
crit eri a. T y pi c all y, R P A is m u c h f ast er t o i m pl e m e nt t h a n b a c k -e n d a ut o m ati o n, gi v e n t h at 
R P A  pr o d u cti o n  e n vir o n m e nt  is  alr e a d y  i n  pl a c e. T h er ef or e,  if  s etti n g  u p  a ut o m ati o n  is  
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criti c al  d u e  t o  f or  e x a m pl e  r e g ul ati o n  c h a n g e  or  c o m p etit or’s  a cti o ns,  R P A  c a n  s er v e  as 
q ui c k  fi x. It  w as  esti m at e d t h at t y pi c al  d e v el o p m e nt  ti m e i n  R P A is  ar o u n d  t w o  w e e ks 
( A n n al a, Di git al  W or kf or c e, 2 1. 3. 2 0 1 7 ).  H o w e v er,  if  ti m e  is  n ot  a  criti c al  f a ct or, o n e  of 
m ost a p p e ali n g as p e cts of R P A l os es i m p ort a n c e.  
 T h e q ui c k s et u p is r e l at e d als o t o p er m a n e n c e of pr o c ess . If t h e a ut o m ati o n s ol uti o n 
is p er m a n e nt , b e n efits of  b a c k -e n d a ut o m ati o n pr o b a bl y  e x c e e d t h e b e n efits of R P A i n t h e 
l o n g  r u n. H o w e v er,  if  a ut o m ati o n is s et  u p  o nl y  f or  a  li mit e d  ti m e,  li k e  is  t h e  c as e  wit h 
pr ot ot y pi n g  a  n e ws  s er vi c e  or  a ut o m ati n g  pr o c ess t hat  us es  d yi n g  s yst e m,  R P A  is  m or e 
e c o n o mi c al. H o w e v er, it w as p er c ei v e d t h at if tr a ns a cti o n v ol u m es ar e s m all, R P A c o ul d  
b e us e d as a p er m a n e nt s ol uti o n, as its o p er ati n g c osts  ar e r el ati v el y l o w ( P ursi ai n e n, C GI, 
2. 3. 2 0 1 7).  
 L astl y, I T r es o ur c e  sit u ati o n  c a n aff e ct s el e cti o n  of  a p pr o a c h . It  w as  e x p eri e n c e d 
t h at m a n d at or y d e v el o p m e nt oft e n  fills t h e I T d e v el o p m e nt pi p eli n e, a n d R P A c a n  e n a bl e  
i m pl e m e nti n g pr o c ess  d e v el o p m e nt  i n  f e asi bl e  ti m e  (I m m o n e n,  Fi n B a n k,  3 0. 3. 2 0 1 7) . 
H o w e v er, t his cl ai m  s h o ul d b e tr e at e d wit h s o m e c a uti o n, as it w as als o e x p eri e n c es t h at 
c o -o p er ati o n wit h tr a diti o n al I T is i m p ort a nt i n R P A, a n d s p e cifi c c a p a biliti es  ar e r e q uir e d 
f or  R P A. T h er ef or e, R P A  will  i n e vit a bl y utilis e  als o  I T  r es o ur c es .  H o w e v er, aft er  
c o m p a ni es h a v e a c q uir e d R P A  c a p a biliti es a n d t h eir R P A d e p art m e nts ar e u p a n d r u n ni n g, 
it’s  pr o b a bl y tr u e t h at  R P A  e n a bl es  b y p assi n g  tr a diti o n al I T  d e v el o p m e nt  pi p eli n e  a n d 
d eli v eri n g  s ol uti o ns  f ast er. 
T o c o n cl u d e , I i d e ntifi e d ei g ht h e uristi c el e m e nts aff e cti n g t o c o m p a ni es’ s el e ct i o n: 
N u m b er of s yst e ms, Pr o c ess v ol u m e , Ch a n g es i n a ut o m ati o n r e q uir e m e nts , St a bilit y of us er 
i nt erf a c es, I nt erf a c es  b et w e e n  s yst e ms,  Ti m e t o  m ar k et,  P er m a n e n c e  of  pr o c ess,  a n d  I T 
r es o ur c e sit u ati o n.  N e xt,  I m o v e  t o t h e c as e st u di es c o n d u ct e d  i n T el c o O yj. B y c o m p ari n g 
d e cisi o ns  m a d e  i n  t h es e  c as es  t o  t h e f a ct ors i d e ntifi e d a b o v e ,  I c a n v ali d at e  t h e  fi n di n gs 
a n d pr o vi d e m or e  i nsi g hts a b o ut  t h e t o pi c. 
 
4. 2  C a s e st u di e s i n T el c o O yj  
In t h e f oll o wi n g I d es cri b e t w o a ut o m ati o n c as es t h at w er e o bs er v e d i n T el c o  O yj.  I n b ot h 
c as es, a ut o m at a bl e m a n u al pr o c ess  w as  i d e ntifi e d a n d R P A a n d b a c k-e n d a ut o m ati o n  w er e 
c o nsi d er e d  as  alt er n ati v e  a p pr o a c h es . B y  t h e  ti m e  t h es e  c as es h a p p e n e d ,  T el c o  O yj  w as 
o nl y ass essi n g  R P A  p ossi biliti es  a n d  s etti n g  u p  its r o b oti cs o p er ati o ns. T h er ef or e,  t o 
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e v al u at e  R P A ’s s uit a bilit y  f or t h e pr o c ess es, Pr o of of C o n c e pt R P A-i m pl e m e nt ati o ns w er e 
b uilt  f or b ot h c as es , a n d  e xt er n al p art n ers w er e i n v ol v e d i n t h e i m pl e m e nt ati o n. 
R P A  pil ots  w er e  c o n d u ct e d  d uri n g  y e ar  2 0 1 6 .  Aft er  T el c o  O yj  st art e d  its  R PA  
o p er ati o ns, pr o c ess es w er e t a k e n i nt o pr o d u cti o n i n s pri n g 2 0 1 7. Ps e u d o n y ms ar e us e d f or 
r ef erri n g t o m ost s yst e ms a n d  c o m p a ni es  i n v ol v e d i n t h e c as es. W h e n m e nti o ni n g a  s yst e m 
or a c o m p a n y f or t h e first ti m e, ps e u d o n y ms ar e m ar k e d ‘i n t h e f oll o wi n g m a n n er’  f or t h e 
s a k e of cl arit y.  
4. 2. 1  C a s e 1: A v ail a bilit y c h e c k of fi br e -Et h er n et pr o d u ct  
B a c k gr o u n d  
T h e first a ut o m ati o n  c as e w as r el at e d t o a  pr o c ess i n T el c o O yj ’s C or p or at e C ust o m ers –
u nit . T h e pr o c ess w as a v ail a bilit y c h e c k of fi br e -Et h er n et pr o d u ct –  i n s h ort, c h e c ki n g is 
t h er e a v ail a bl e c a p a cit y t o s ell w h e n a bi d f or Et h er n et-pr o d u ct arri v es . A v ail a bilit y c h e c k 
is o nl y  o n e p h as e of  bi d pr o c essi n g: m ost  of t h e pr o c ess w as l eft f or m a n u al h a n dli n g, as it 
r e q uir es e x p ert i nsi g ht. T h e t e a m o p er ati n g t h e pr o c ess o p er at es t h e billi n g of t el e,  o p er at or 
br o a d b a n d , a n d c a p a cit y pr o d u cts.  
T h e pr o c ess h a d v ari o us as p e cts t h at m a d e it t e m pti n g t ar g et f or a ut o m ati o n . First 
of all, t h e fi br e-Et h er n et is o n e of t h e m ost fr e q u entl y r e q u est e d pr o d u cts i n t h e u nit, t h us 
t h e  pro c ess  v ol u m es ar e  hi g h er  a n d p ot e nti al  b e n efits  of  a ut o m ati o n  bi g g er .  At  t h e  s a m e 
ti m e, t h e pr o d u ct a n d pr o c ess ar e r el ati v el y si m pl e: aft er t h e st e ps ar e m a p p e d , c o n d u cti n g 
c a p a cit y c h e c k is r at h er str ai g htf or w ar d. M or e o v er, alt h o u g h h u m a n us ers utilis e  u p t o f o ur 
diff er e nt  s yst e ms i n t h e  pr o c ess,  it  w as  p ossi bl e  t o  c o m pl et e  it wit h  t w o,  w hi c h w o ul d 
m a k e  c o nfi g ur ati o n of  s oft w ar e  r o b ots m or e str ai g htf or w ar d if R P A w as c h os e n. 
O n e i m p ort a nt g ai n  e x p e ct e d  fr o m a ut o m ati o n w as  e asi n g s er vi c e s p e ci alists’ w or k . 
M a n y c h e c ks n e e d t o b e c o n d u ct e d d uri n g t h e pr o c ess, a n d t h e g o al w as t o fi n d o ut c o ul d 
a ut o m ati o n assist  t h e e x p erts - pr e vi o usl y, pr o c ess i n v ol v e d n o a ut o m ati o n. W h e n it c o m es 
t o  t h e  R P A-pil ot, t h e g o als i n cl u d e d als o  l e ar ni n g  m or e  a b o ut  R P A ’s c a p a bilit i es a n d  
tr ai ni n g,  r u n ni n g  a n d  c osts  of  s oft w ar e  r o b ots. T e a m  w a nt e d  t o  g et  first -h a n d  e x p eri e n c e 
a b o ut  h o w s oft w ar e  r o b ots  p erf or m  wit h  s yst e ms  us e d  i n  t h e  pr o c ess:  so m e  s yst e ms  ar e 
w e b b as e d , a n d s o m e h a v e  pr e vi o usl y b e e n a p ai n p oi nt of a ut o m ati o n. I niti all y, t h e t e a m 
als o  h o p e d  t o alr e a d y g ai n  c a p a biliti es t o  us e  t h e  r o b ots  i n d e p e n d e ntl y d uri n g  t h e  pil ot. 
H o w e v er, t his  pr o v e d  t o  b e o utsi d e  t h e  s c o p e  of  t h e  pil ot.  T h e  c o n cl usi o n  w as  t h at 
d e v el o pi n g o w n R P A c a p a biliti es is p ossi bl e a n d n e c ess ar y, b ut t a k es  m or e ti m e.  
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P e o pl e i n v ol v e d i n t h e R P A- pil ot i n cl u d e d pr oj e ct o w n er a n d pr oj e ct m a n a g er , w h o 
w er e  fr o m  t h e  t e a m  t h at  o p er at es  t h e  pr o c ess.  Als o  r e pr es e nt ati v e  of  c o m p a n y  I T  w as  
i n v ol v e d, t a ki n g c ar e of m att ers r el at e d t o s yst e m i nt erf a c es a n d arr a n gi n g  cr e d e nti als f or 
t h e e xt er n al c o ns ult a nts.  C or p or at e S e c urit y t o o k c ar e of t h e r e q uir e d s e c urit y cl e ar a n c es. 
E xt er n al  p arti es  i n v ol v e d  c o ns ult a nts fr o m  p art n er  c o m p a n y,  w h o  c o nfi g ur e d t h e  r o b ots 
b as e d o n d o c u m e nt ati o n a n d pr o c ess w al k-t hr o u g hs wit h T el c o O yj’s t e a m.  
T h e dis c ussi o ns i n pr oj e ct st e eri n g gr o u p st art e d d uri n g s pri n g 2 0 1 6, a n d i n M ar c h, 
it w as d e ci d e d t h at a Pr o of of C o n c e pt R P A-i m pl e m e nt ati o n w o ul d b e m a d e. At t his p oi nt, 
als o t h e  p art n er  c o m p a n y  a n d  pl atf or m  w er e  s el e ct e d .  Aft er  c o m pl eti n g t h e  s e curit y 
cl e ar a n c e pr o c ess, t h e a ct u al ki c k -off m e eti n g w as h el d i n t h e e n d of M a y. 1 0 m a n d a ys 
w er e r es er v e d f or c o nfi g uri n g  r o b ots, w hi c h w as s uffi ci e nt: t his i n cl u d e d a ki c k -off d a y 
h el d o n -sit e, a b o ut 7 d a ys f or t e a c hi n g t h e r o b ots a n d fi n all y r e p orti n g f or t h e P o C.  P o C 
w as b uilt i n J u n e 2 0 1 6, a n d t h e cl osi n g m e eti n g w as h el d i n b e gi n ni n g of J ul y. Aft er R P A-
pil ot w as c o m pl et e d, i m pl e m e nt ati o n w as p ut o n h ol d w hil e e x pl ori n g ot h er a ut o m ati o n 
p ossi biliti es. I n t h e e n d, R P A w as f o u n d t o b e t h e b est a p pr o a c h: a ft er T el c o O yj st art e d its 
R P A o p er ati o ns, t h e pr o c ess w as g oi n g i nt o pr o d u cti o n i n M a y 2 0 1 7.  
 
 
Fi g u r e 3 . Ti m eli n e of C a s e 1: fi b r e -Et h e r n et  
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Pr o c ess b ef or e R P A  
B ef or e R P A, t h e pr o c ess w as as f oll o ws:  
A  c ust o m er  bi d  arri v es  t hr o u g h a  w e b  p ort al  t o or d er  a n d  bi d  d eli v er y  s yst e m  
‘Or d er S ys ’. B i d is a ut o m ati c all y dir e ct ed t o a c orr e ct w or k q u e u e a c c or di n g t o t h e pr o d u ct, 
a n d a  s er vi c e  s p e ci alist  t a k es  it  f or  pr o c essi n g.  T h e  s p e ci alist  c h e c ks  b asi c  i nf or m ati o n, 
i n cl u di n g  w h at  w as  or d er e d  a n d  t o  w hi c h  a d dr ess.  N e xt,  h e  us es t h e  a d dr ess  t o  fi n d o ut 
w hi c h distri b uti o n  p oi nt is  s er vi n g  it  (i n  bi g g er  l o c ati o ns  th er e  mi g ht  b e m ulti pl e  
distri b uti o n p oi nts ). F or t his, sp e ci alists c a n us e eit h er a d dr ess r e gist er s yst e m  ‘ A dr ess o’ or 
m a p a p pli c at i o n ‘M a ps ’. Fr o m M a ps, s p e ci alist c a n vis u all y s e e t h e b uil di n g a n d r el e v a nt 
i nf or m ati o n: w h at t y p e of distri b uti o n p oi nt s t h er e ar e, is t h er e fi br e or c o p p er, is t h er e a 
s wit c h, a n d s o f ort h. Als o, aft er i d e ntif yi n g t h e c orr e ct distri b uti o n p oi nt, h e c a n s e e its I D. 
Aft er fi n di n g t h e I D, s p e ci alist o p e ns n et w or k i nf or m ati o n s yst e m ‘ N etI nf o’ a n d fi n ds t h e 
s a m e distri b uti o n p oi nt fr o m  t h er e (s p e ci alists t y pi c all y d o t his usi n g t h e I D, b ut it is als o 
p ossi bl e  t o  fi n d  t h e  distri b uti o n  p oi nt  usi n g  t h e  a d dr ess fr o m Or d er S ys ).  N o w, s p e ci alist  
c a n s e e  is t h er e c a p a cit y a v ail a bl e. R e q uir e d  i nf or m ati o n i n cl u d es is t h er e a fi br e g oi n g t o 
t h e l o c ati o n, is t h er e c a p a cit y o n t h e fi br e, is t h er e a s wit c h at t h e l o c ati o n, a n d if s o, ar e 
t h er e a v ail a bl e p orts  at t h e s wit c h.  Aft er c h e c ki n g  t his i nf or m ati o n, s p e ci alist is r e a d y wit h 
t h e c a p a cit y c h e c k a n d c a n m o v e t o n e xt p h as es of pr o c essi n g t h e bi d . 
T h e  pr o c ess  a b o v e  d es cri b es  h o w  a h u m a n  us er  t y pi c all y c o n d u cts  t h e  c a p a cit y 
c h e c k.  H o w e v er, pr o c ess  c a n  b e  c o m pl et e d  usi n g  o nl y Or d er S ys  a n d  N etI nf o. T his  is 
b e c a us e g etti n g  t h e  distri b uti o n  p oi nt  I D  fr o m  M a ps  or  A dr ess o  is  n ot  n e c ess ar y: 
distri b uti o n  p oi nt c a n  b e  f o u n d fr o m N etI nf o  usi n g  t h e  a d dr ess r etri e v e d  fr o m Or d er S ys . 
H o w e v er, f or h u m a n us ers, A dr ess o a n d M a ps off er m or e v ers atil e vis u al i nf or m ati o n t h at 
m a k es pr o c ess i n g t h e bi d e asi er. F or s oft w ar e r o b ot, vis u al i nf or m ati on d o es n’t a d d v al u e,  
alt h o u g h  it  w as  dis c uss e d  t h at  r o b ot c o ul d  b e  tr ai n e d t o  i d e ntif y  c ert ai n  t hi n gs fr o m  t h e 
m a p a p pli c ati o n as w ell . 
 
Pr o c ess aft er R P A  
Aft er  t h e R P A-pil ot, t h e pr o c ess w as as f oll o ws  (s e e als o Fi g ur e 4 ): 
S oft w ar e r o b ot l o gs i nt o Or d er S ys , o p e ns t h e c orr e ct w or k q u e u e a n d s orts t h e t as ks 
b y d at e fr o m ol d est t o n e w est. N e xt , r o b ot o p e ns t h e ol d est ti c k et a n d  c h e c ks t h e pr o d u ct 
fr o m d es cripti o n fi el d. I f pr o d u ct is wr o n g, r o b ot m o v es t o n e xt ti c k et - if t h e pr o d u ct is 
c orr e ct, r o b ot c o nti n u es b y c h e c ki n g s p e e d a n d a d dr ess i nf or m ati o n . Aft er t his , r o b ot o p e ns 
N etI nf o  a n d fi n ds t h e c orr e ct distri b uti o n p oi nt  usi n g t h e a d dr ess f et c h e d fr o m Or d er S ys . 
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T his  r e q uir es  f e e di n g  i n  t h e  a d dr ess,  a n d  t h e n  n a vi g ati n g  t h e  tr e e -str u ct ur e  of  t h e  s yst e m 
st e p b y st e p: i nf or m ati o n i n N etI nf o  is or g a nis e d as a tr e e, w h er e br a n c h es ar e o p e n e d b y 
cli c ki n g . T h e tr e e str u ct ur e pr o v e d c h all e n gi n g, as t h er e c a n b e a gr e at n u m b er of br a n c h es: 
f or  e x a m pl e,  if  t h e  fi br e  g o es  t hro u g h  m ulti pl e distri b uti o n  p oi nts ,  t h e  p at h  c a n  b e c o m e 
v er y  l o n g. H o w e v er, i n t h e e n d it w as p ossi bl e t o tr ai n t h e r o b ot t o n a vi g at e t hr o u g h t h e 
tr e e, fi n di n g a n d f oll o wi n g t h e c orr e ct fi br e tr ail t o t h e e n d. 
At  t h e  e n d  of  t h e  tr ail,  s oft w ar e  r o b ot  c h e c ks  if t h er e is fr e e  fi br e  c a p a cit y  at  t h e 
l o c ati on. Aft er t his, r o b ot r et ur ns a n a ns w er i n t e xt f or m at t o Or d er S ys . It is i m p ort a nt t h at 
t h e r o b ot r et ur ns a n i nf or m ati v e a ns w er f or h u m a n s p e ci alist, as t his is n e e d e d f or pri ci n g 
t h e bi d: is t h er e fi br e, is t h er e s wit c h, ar e t h er e p orts  a n d d o t h es e h a v e fr e e c a p a cit y. At it s 
si m pl est, t h e a ns w er c a n b e “ N o fi br e tr ail ”. Fi n all y, aft er r et ur ni n g t h e i nf or m ati o n t e xt, 
r o b ot m o v es t h e ti c k et t o n e xt q u e u e a n d c o nti n u es wit h t h e n e xt t as k i n li n e.  
 
 
Fi g u r e 4 . P r o c e s s i n C a s e 1 aft e r R P A  
 
N o  e x c e pti o ns  or  err ors w er e  f a c e d  w h er e  t h e  r o b ot  w o ul d  r et ur n  t as k  t o  m a n u al 
h a n dli n g. H o w e v er, w h e n t h e R P A will b e t a k e n i nt o pr o d u cti o n, it ’s li k el y t h at “ N o fi br e 
tr ail ” – a ns w ers w o ul d b e d o u bl e c h e c k e d b y h u m a n s p e ci alists t o m a k e s ur e t h e r o b ot h as 
c h e c k e d  all  p ossi bl e  distri b uti o n  p oi nts. I n  t his  c as e,  bi g  p art  of  t h e  pr o c ess  r e m ai n e d 
m a n u al.  Pr o c essi n g  t h e  bi ds  r e q uir es  e x p ert  j u d g e m e nt:  a ft er  r e c ei vi n g  a v ail a bilit y  c h e c k 
r es ults,  e x p ert  a c c e pts  or  r ej e cts  t h e  bi d,  d et er mi n es  t h e  pri ci n g f or  a c c e pt e d  bi ds a n d 
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fi n all y a ns w ers t o c ust o m er. R o b ot’s t as k is  si m pl y  t o pr o vi d e b a c k gr o u n d i nf or m ati o n f or 
e x p ert s’ d e cisi o n m a ki n g.  
 
D e cisi o ns: R P A  v ers us b a c k -e n d a ut o m ati o n  
W h e n  R P A  w as  pil ot e d  f or  t his  pr o c ess,  alt er n ati v e  a ut o m ati o n  a p pr o a c h es  w er e als o 
e x pl or e d.  I n  t his  c as e,  d e cisi o n  b et w e e n  R P A  a n d  b a c k -e n d  a ut o m ati o n  w as  n ot  e ntir el y 
str ai g htf or w ar d.  T h e  t w o  c o nsi d er e d  b a c k -e n d  a ut o m ati o n  a p p r o a c h es  w er e 
Wi n A ut o m ati o n a n d H P O p er ati o ns Or c h estr ati o n ( H P O O).  
V ari o u s  p e o pl e l o o k e d i nt o  H P O O-alt er n ati v e,  as it  s e e m e d  v er y  pr o misi n g  at  a 
first si g ht. H P O O w as alr e a d y at us e i n ot h er pr o c ess es , a n d it w as t h er ef or e a t e m pti n g t o 
utilis e it als o h er e : pr o c ess es a n d or g a nis ati o n w er e e xisti n g a n d t h e s oft w ar e w as pr o v e n 
t o  w or k.  Als o,  b as e d  o n  t h e  i niti al  i n v esti g ati o ns,  it  s e e m e d  li k el y  t h at  a ut o m ati n g  t h e 
pr o c ess wit h H P O O w o ul d b e p ossi bl e.  
H o w e v er, d uri n g i n v esti g ati o ns, pr o bl e ms st art e d t o o c c ur.  T h e first c h all e n g e w as 
l a c k  of  i nt erf a c es:  t h er e  w as  n o  e xisti n g  i nt erf a c e  b et w e e n Or d er S ys  a n d N etI nf o ,  s o 
a ut o m ati o n  w o ul d  h a v e  r e q uir e d  d e v el o p m e nt i n b ot h  s yst e ms,  as  w ell  as  b uil di n g  t h e 
i nt erf a c e. B uil di n g t h e i nt erf a c es w o ul d al o n e h a v e t a k e n s e v e r al m o nt hs a n d r e q uir e d l ot 
of i n v est m e nts ( P elt o n e n, 2 0 1 7), a n d t h e o v er all s c h e d ul e di d n ot s e e m f a v o ur a bl e. Als o, 
H P O O w as  n ot  a bl e  t o  us e N etI nf o ,  b ut  o nl y  t h e  d at a b as es  b e hi n d it:  n ot  all  d at a  c o ul d 
h a v e  b e e n  f et c h e d  fr o m  t h e  d at a b as es  wit h o ut  e xtr a  w or k.  As  r etri e vi n g  t h e  d at a  pr o v e d 
m or e c h all e n gi n g t h a n t h o u g ht, it w as u n c ert ai n c o ul d t h e pr o c ess b e a ut o m at e d c o m pl et el y 
or o nl y  p artl y ( P elt o n e n, 2 0 1 7). O n t o p of t his, it w as r e alis e d t h at i n v ol v e m e nt of a t hir d 
p art y w o ul d h a v e b e e n r e q uir e d: e v er y ti m e t h er e w o ul d b e c h a n g es t o t h e a ut o m ati o n, t h e 
w or k  w o ul d  h a v e  t o  b e  b o u g ht  o utsi d e  t h e  h o us e.  M or e o v er, c o di n g  w or k  d o n e  f or  t his 
s p e cifi c e n vir o n m e nt w o ul d b e h ar d t o r e us e i n ot h er pr o c ess es. All of t his c o m bi n e d, t h e 
esti m at e d c osts of t h e pr oj e ct st art e d t o es c al at e . 
 
“ S o  t h e  s n o w b all  w as  j ust  gr o wi n g  c o nst a ntl y  wit h  H P O O.  First  it  f elt  g o o d  a n d 
cl e ar:  w e  h a v e  t h e s oft w ar e  at  us e  alr e a d y  a n d  it’ s  n ot e w ort h y.  B ut  w h e n  w e  w e nt 
d e e p er  a n d  i n v esti g at e d  t h e  m att er  wit h  v ari o us  e x p erts,  w e  f o u n d  a  s ur pri si n g 
a m o u nt  of  d e v el o p m e nt  t h at  n e e d e d  t o  b e  d o n e,  b uil di n g  i nt erf a c es,  f et c hi n g 
i nf or m ati o n, a n d s o o n. ” 
T uij a P elt o n e n, T el c o O yj, 2 1. 2. 2 0 1 7  
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I n  t h e  e n d,  it  w as  d e ci d e d  t h at  t h e  t e a m  w o ul d  n ot  pr o c e e d  wit h  H P O O. T h e  ot h er 
e x pl or e d alt er n ati v e w as  Wi n A ut o m ati o n ,  w hi c h  w as  m or e  li g ht w ei g ht  a p pr o a c h  a n d 
s o m e w h at r es e m bl es R P A. Wi n A ut o m ati o n is a Wi n d o ws-b as e d pl atf or m, w h os e d es kt o p  
a n d  w e b  a ut o m ati o n  pr o mis es  t o  d eli v er  “ p o w erf ul  a n d  e as y  t o  us e  Wi n d o ws  b as e d 
pl atf or m  f or  b uil di n g  S oft w ar e  R o b ots ”  b y  “l e v er a gi n g  Wi n A ut o m ati o n  M a cr o  a n d  W e b 
R e c or d ers ”  ( Wi n A ut o m ati o n,  2 0 1 7). H o w e v er,  w h e n T el c o  O yj  e x a mi n e d  t h e  p ossi bilit y 
of  usi n g  Wi n A ut o m ati o n’s  s ol uti o n,  it  w as  f o u n d t h at  it  w as n’t  a bl e  t o  o p er at e  wit h 
Or d er S ys . Or d er S ys  is a w e b -b as e d a p pli c ati o n, b ut it c a n’t  b e us e d wit h I nt er n et E x pl or er, 
w h er e as Wi n A ut o m ati o n’s  pr o d u ct  o p er at es  wit h  I nt er n et  E x pl or er .  As  a  r es ult,  als o t his 
alt er n ati v e w as r ul e d o ut.  
Fi n all y ,  R P A  w as  f o u n d  t o  b e  t h e  b est s ol uti o n  f or  a ut o m ati n g  t h e  pr o c ess. T his 
w as  b e c a us e  of  t h e  e as e  a n d  s h ort  i m pl e m e nt ati o n  ti m e ,  as  w ell  as fl e xi bilit y  a n d 
a d a pt a bilit y  of  s oft w ar e  r o b ots,  as  t h e y  w er e  a bl e  t o  o p er at e  i n  diff er e nt  e n vir o n m e nts.  
D uri n g  t h e  pr o c ess,  pr oj e ct  m a n a g er  P elt o n e n  w as  f or mi n g  a  pi ct ur e  of  str e n gt hs a n d 
w e a k n ess es  of R P A . A c c or di n g t o h er, cl e ar b e n efits ar e  t h e e as y i nt e gr ati o n of s yst e ms, 
a n d t h e p ossi bilit y t o a ut o m at e als o t er mi n al p h as e pr o c ess es w h er e b a c k -e n d i nt e gr ati o n is 
n o  l o n g er  a  vi a bl e  o pti o n.  P ossi bilit y  t o  a d d  c a p a cit y  t o  pr o c ess  q ui c k l y  w as  als o 
a p pr e ci at e d. P elt o n e n t ol d t h at i n t his c as e , t e a m als o h o p e d t o s e e i m pr o v e d q u alit y a n d 
f e w er err ors i n t h e f ut ur e. T his w as  p artl y  b as e d o n ass u m pti o n t h at R P A w o ul d i m pr o v e 
e m pl o y e es ’ w or k s atisf a cti o n, alt h o u g h it h a d b e e n r e c ei v e d wit h s om e c a uti o n:  
  
“I n t h e b e gi n ni n g it’s s c ar y, t h e c h a n g e. It c o ul d b e s e e n alr e a d y d uri n g t his pil ot: 
t h er e w er e c ar ef ul q u esti o ns c o mi n g fr o m p e o pl e a b o ut h o w t his will aff e ct t h e j o b 
d es cri pti o ns. I h a d t o t ell t h e m t h at, l o o k, d o n’t p a c k y o ur t hi n gs y et,  b ut tr y t o s e e 
t his i n t h e bi g g er pi ct ur e: t h e pri m ar y g o al is n ot t o h a v e l ess p e o pl e, b ut t o i m pr o v e 
t h e q u alit y of w or k. I b eli e v e t h at i n t h e l o n g r u n w e c a n m o v e e x p ert w or k t o t as ks 
r e all y  r e q uiri n g  o ur  i n p ut,  li k e  p ers o n al  c ust o m er  s er vi c e.  P ers o n a ll y  I  h o p e  t h at 
t h er e ar e m or e o p p ort u niti es t h a n t hr e ats i n t h e f ut ur e. ” 
T uij a P elt o n e n, T el c o O yj, 2 1. 2. 2 0 1 7  
 
C o n c l usi o ns 
T o  wr a p  u p,  t his  c as e d e m o nstr at e d  v er y  w ell  t h e  s el e cti o n  b et w e e n  R P A  a n d  ot h er 
a ut o m ati o n  a p pr o a c h es . S o m e  f a ct ors  t h at  w er e i d e ntifi e d  i n t h e  e x p ert  i nt er vi e ws 
(s u m m aris e d i n s e cti o n 4. 1. 6) aff e ct e d t h e d e cisi o n  als o i n t his c as e. T h es e i n cl u d e d at l e ast 
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I nt erf a c es  b et w e e n  s yst e ms ( as t h er e  w as  n o  e xisti n g  i nt erf a c e  b et w e e n Or d er S ys  a n d 
N etI nf o) , Ti m e t o m ar k et ( as it w as c o nsi d er a bl y l o n g er f or H P O O s ol uti o n t h a n f or R P A), 
a n d i n a w a y als o  I T r es o ur c e sit u ati o n (i n t h e s e ns e t h at s yst e m d e v el o p m e nt w o ul d h a v e 
b e e n r e q uir e d f or b ot h Or d er S ys a n d N etI nf o) . T h er ef or e, t his c as e s e e ms t o v ali d at e t h at at 
l e ast t h es e f a ct ors h a v e r e al si g nifi c a n c e i n c o m p a ni es’ d e cisi o n m a ki n g. 
4. 2. 2  C a s e 2: A d di n g n e w s er vi c e  t o c u st o m er’ s E nt ert ai n E D s u b s cri pti o n  
B a c k gr o u n d  
T h e ot h er a ut o m ati o n c as e  w as c o n d u ct e d  i n T el c o O yj ’s C o ns u m er C ust o m ers -u nit. T h e 
a ut o m at e d  pr o c ess w as a d di n g a n e w e nt ert ai n m e nt s e rvi c e ( c all e d h er e aft er ‘ M y C h a n n el ’) 
t o c ust o m er’s e xisti n g ‘E nt ert ai n E D ’ s u bs cri pti o n. E nt ert ai n E D  is T el c o O yj ’s s u bs cri pti o n 
b as e d o nli n e e nt ert ai n m e nt s er vi c e, w h er e c ust o m ers c a n str e a m, r e c or d a n d w at c h c o nt e nt 
of v ari o us T V c h a n n els a n d c o nt e nt pr o d u c ers usi n g m ulti pl e d e vi c es.  
B ef or e i m pl e m e nti n g R P A, t h e pr o c ess of a d di n g M y C h a n n el -s er vi c e  t o c ust o m er’s 
E nt ert ai n E D  s u bs cri pti o n w as o uts o ur c e d t o a p art n er. T h er ef or e, T el c o O yj  f a c e d a fi x e d 
c ost ass o ci at e d wit h  e a c h M y C h a n n el  -p ur c h as e . Als o, t h e pr o c ess v ol u m e fl u ct u at es q uit e 
a  l ot,  as  t h e  d e m a n d  f or M y C h a n n el  is  s e as o n al:  ti m e  of  t h e  y e ar  a n d  c ert ai n  e v e nts 
i nfl u en c e t h e d e m a n d, a n d T el c o O yj  s e nt  m o nt hl y a n esti m at e of t h e n e xt m o nt h’s d e m a n d 
t o its o uts o ur ci n g p art n er. 
T h e  w a nt e d  o ut c o m e  of  a ut o m ati o n  w as  a ut o m ati n g  t h e m a n u al  pr o c essi n g of 
M y C h a n n el  s u bs cri pti o ns a n d  h a vi n g  a n  e n d -t o-e n d s u bs cri pti o n  a ut o m ati o n  f or 
E nt ert ai n E D  us ers. As a r es ult, c ust o m ers’ s u bs cri pti o ns w o ul d b e d eli v er e d f ast er, a n d t h e 
n u m b er of h u m a n err ors c o ul d als o b e r e d u c e d. W h e n it c o m es t o t h e  R P A pil ot , R P A w as 
esti m at e d  t o  l o w er  t h e  d at a  e ntr y  c ost  ass o ci at e d  t o M y C h a n n el  s u bs cri pti o ns . T h e  t e a m 
w a nt e d  t o als o g ai n  m or e  u n d erst a n di n g  a b o ut  R P A’s c a p a biliti es,  i n cl u di n g h o w  R P A 
m a n a g es  h a n dli n g  d at a  fr o m  diff er e nt  s o ur c es,  a n d  h o w  m u c h  eff ort  d o es a ut o m ati n g  a 
pr o c ess wit h R P A r e all y t a k e. T o c o m p ar e t h e c a p a biliti es of diff er e nt R P A pl atf or ms, t h e 
Pr o of of C o n c e pt w as  i n t his c as e b uilt wit h t hr e e  diff er e nt pl atf or ms . O n e of t h e e x a mi n e d 
pl atf or ms w as e v e nt u all y c h os e n f or pr o d u cti o n i n T el c o O yj . 
T h e  pil ot  w as  st art e d  o n  S e pt e m b er  2 0 1 6  wit h  a  d e m o  s essi o n ,  w h er e T el c o  O yj  
e m pl o y e es d e m o nstr at e d  h o w  t h e  m a n u al  pr o c ess  w as  c o n d u ct e d.  T h e  pr o c ess  w as 
r e c or d e d b y c o ns ult a nts fr o m p art n er  c o m p a n y , w h o b uilt th e R P A -i m pl e me nt ati o n  usi n g 
a b o ut 2 4  m a n  d a ys.  W h e n pr es e nt e d  t o T el c o  O yj ’s  t e a m  i n  N o v e m b er,  t h e  P o C  w as 
c o nsi d er e d  a  s u c c ess:  R P A  c o ul d  p erf or m  all  of  t h e  s p e cifi e d  t as ks.  H o w e v er,  t h e  t e a m 
Fi n di n g s  4 4   
 
 
n oti c e d t h at t h e pr o c ess w o ul d still n e e d s o m e d e v el o p m e nt b ef or e it c o ul d b e t a k e n i nt o 
pr o d u cti o n. Aft er s etti n g u p t h e R P A pr o d u cti o n e n vir o n m e nt st art e d, m o difi c ati o ns w er e 
m a d e t o t h e pr o c ess d uri n g A pril 2 0 1 7. T h e pr o c ess w e nt i nt o pr o d u cti o n o n M a y 2 0 1 7. 
 
 
Fi g u r e 5 . Ti m eli n e of C a s e 2: E nt e rt ai n E D  
 
P r o c ess b ef or e R P A  
W h e n c o n d u ct e d m a n u all y, t h e pr o c ess w as as f oll o ws: 
T h e p ossi bilit y of a d di n g M y C h a n n el- s er vi c e t o t h eir  E nt ert ai n E D s u bs cri pti o n is 
pr o m ot e d t o s u bs cri b ers b y t h e  s al es p ers o n n el of c o m p a n y c all e d h er e aft er ‘ C h a n n els I n c’. 
O n c e a d a y, C h a n n els I n c. g e n er at es a list of c ust o m ers w h o wis h e d t o a d d t h e s er vi c e t o 
t h eir E nt ert ai n E D s u bs cri pti o n a n d d eli v ers it t o T el c o O yj. T h e list is i n E x c el -f or m at, a n d 
it’s s e nt as a n e m ail att a c h m e nt t o a d e di c at e d m ail a d dr ess, w hi c h  dir e cts it t o a c orr e ct 
c at e g or y  i n  t h e  ti c k et -s yst e m  (a  m o d ul e  of  t h e  C R M  s yst e m  f or  c o ns u m er  c ust o m ers). 
W h e n t h e  e m ail arri v es, e m pl o y e es at T el c o O yj ’s o uts o ur ci n g p art n er s e e t h at a n e w t as k 
h as a p p e ar e d a n d c a n st art pr o c essi n g it. 
E a c h r o w i n t h e E x c el c o nt ai ns i nf or m ati o n a b o ut c ust o m er a n d a b o ut t h e s p e cifi c 
C h a n n els I n c.  pr o d u ct t h e y wis h t o a d d t o t h eir s u bs cri pti o n. H a n dl er fr o m T el c o O yj ’s 
o uts o ur ci n g p art n er l o gs i n t o t h e ti c k et s yst e m a n d o p e ns t h e att a c h e d E x c el fil e. H a n dl er 
t h e n c h e c ks c o ntr a ct n u m b er i n E x c el c ol u m n D, a n d usi n g t h e c o ntr a ct n u m b er, c o n d u cts 
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a s e ar c h i n t h e C R M s yst e m t o f et c h c ust o m er I D. T h e c ust o m er I D is t h e n us e d t o s e ar c h 
S u bs cri pti o n  T o ol  i n  t h e  C R M -s yst e m a n d t o  fi n d T el c o  O yj  d e vi c e  assi g n e d  t o  t h e 
c ust o m er. C a m p ai g n a n d t h e n a m e of t h e pr o d u ct t h at c ust o m er wis h es t o p ur c h as e ar e i n 
E x c el  c ol u m n  K.  I n  t h e  S u bs cri pti o n  T o ol,  h a n dl er  s el e cts  t h e  pr o d u ct  fr o m  a  list  of 
pr o d u cts  a v ail a bl e  f or  t h e  c ust o m er’s  d e vi c e.  T h e  or d er  is  pl a c e d  a n d  t h e n  pr o c ess e d  b y 
C R M s yst e m . 
 
Pr o c ess af t er R P A  
Aft er R P A pil ot, t h e pr o c ess w as as f oll o ws  (s e e als o Fi g ur e 6 ): 
U s er l o gs i n t o t h e C R M, aft er w hi c h all st e ps ar e d o n e b y t h e s oft w ar e r o b ot. I n t h e 
ti c k et  s yst e m,  t h e  r o b ot  s el e cts  t h e  c orr e ct  ti c k et  c at e g or y,  o p e ns  ti c k et  a n d  d o w nl o a ds 
E x c el -fil e. R o b ot t h e n st arts pr o c essi n g t h e E x c el r o w b y r o w. It g ets c o ntr a ct i nf or m ati o n 
fr o m E x c el c ol u m n D a n d m o v es  t o t h e s e ar c h p a g e o n t h e C R M-s yst e m. R o b ot t h e n us es 
c o ntr a ct  i nf or m ati o n  t o  fi n d  c ust o m er  I D  fr o m t h e C R M -s yst e m.  Aft er fi n di n g c ust o m er 
I D, r o b ot m o v es t o C R M S u bs cri pti o n T o ol a n d c h o os es d efi n e d c at e g or y a n d s u b c at e g or y. 
It fi n ds t h e  s er vi c e  or d er e d  b y  c ust o m er  fr o m  E x c el  c ol u m n  K,  a n d  c h o os es  t h e  s a m e 
s er vi c e  fr o m  t h e  S u bs cri pti o n  To ol  m e n u .  Fi n all y,  r o b ot  f e e ds  c ust o m er  I D  a n d  c orr e ct 
s er vi c e t o S u bs cri pti o n T o ol a n d m o v es s u bs cri pti o n f or w ar d. Aft er t his, r o b ot r e p e ats t h e 
s a m e pr o c e d ur e u nt il all E x c el r o ws ar e pr o c ess e d. 
If r o b ot f a c es e x c e pti o ns, it m o v es t h e or d er f or m a n u al h a n dli n g. T h es e e x c e pti o ns 
i n cl u d e c as es  w h e n t e xt h as b e e n a d d e d t o t h e  c o m m e nt fi el d i n a f or m at t h at r o b ot d o es n’t 
u n d erst a n d.  F or  e x a m pl e,  if s al es  p ers o n  h as a gr e e d  wit h  t h e  c ust o m er  t h at  or d er 
c o nfir m ati o n  will  b e  s e nt  b y  l ett er,  t his i nf or m ati o n is a d d e d  t o  t h e  c o m m e nt  fi el d  a n d 
r o b ot will m o v e t h e or d er f or  m a n u al h a n dli n g.  
 




Fi g u r e 6 . P r o c e s s i n C a s e 2 aft e r R P A  
  
A ft er  t h e R P A P o C  w as  r e a d y,  it  w as n oti c e d  t h at  s o m e  m o difi c ati o ns  s h o ul d  b e 
m a d e t o t h e E x c el b ef or e m o vi n g t h e pr o c ess i nt o  pr o d u cti o n. I n t h e ori gi n al E x c el , n a m e 
o f  t h e  pr o d u ct c o ul d  b e  f o u n d  i n c ol u m n  K,  b ut  t h er e  w as  n o  pr o d u ct  n u m b er 
c orr es p o n di n g t o t h e o n e i n T el c o O yj ’s s yst e m. T his m e a nt t h at C h a n n els I n c. h a d t o a d d a 
pr o d u ct n u m b er -c ol u m n t o t h e E x c el t h e y d eli v er e d t o T el c o O yj . Als o, i n t h e pr o d u cti o n 
i mpl e m e nt ati o n, r o b ot w as ti m e d t o pr o c ess t h e or d ers o n w or ki n g d a ys at 5 p m. N o m a n u al 
i n v ol v e m e nt  w as  t h er ef or e  n e e d e d  f or  st arti n g  t h e  pr o c ess. T h es e  m o difi c ati o ns  w er e 
m a d e , a n d pr o c ess w as s u c c essf ull y t a k e n i nt o pr o d u cti o n.   
 
D e cisi o ns: R P A v ers us b a c k -e n d a ut o m ati o n  
I n  t his c as e ,  d e cisi o n  b et w e e n  R P A  a n d  b a c k-e n d  a ut o m ati o n  w as  cl e ar er  t h a n  i n  t h e 
pr e vi o us c as e . Aft er R P A -pil ot w as r e a d y  a n d pr o v e n s u c c essf ul , it w as c o n cl u d e d t h at t his 
pr o c ess w o ul d li k el y h a v e b e e n a ut o m at e d s o o n er or l at er –  b ut wit h w h at t e c h ni q u e w as 
h ar d er t o s a y. H o w e v er,  Mii k a Hir v o n e n (S er vi c e M a n a g er, Or d er M a n a g e m e nt ) p er c ei v e d 
t h at it w as li k el y t h at t h er e wo ul d h a v e b e e n c h all e n g es wit h tr a diti o n al I T -d e v el o p m e nt. 
First of all, t h e E x c el a n d e m ail -b as e d s yst e m f or tr a nsf er ri n g t h e s u bs cri pti o n d at a w o ul d 
h a v e  n e e d e d  r e n e wi n g. As  t h e  pr o c ess  i n v ol v es  r e c ei vi n g  i nf or m ati o n  fr o m  a n  e xt er n al 
p art y, C h a n n els  I n c., b a c k-e n d a ut o m ati o n w o ul d h a v e r e q uir e d m o dif yi n g als o pr o c ess es 
of C h a n n els  I n c.  T his  c o ul d  bri n g  al o n g  m or e  u n c ertai nti es  a n d  d e p e n d e n ci es,  as 
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c o m pl et el y c o ntr olli n g  a  pr o c ess  s p a n ni n g  o v er  c o m p a n y  b or d ers  is n ot  p ossi bl e . Wit h 
R P A, m o difi c ati o ns t o  t h e e xisti n g pr o c ess es –  a p art fr o m a d di n g a c ol u m n t o t h e E x c el –  
w er e  n ot n e c ess ar y.  
 
“ Pr o b a bl y w e s h o ul d h a v e r e n e w e d  t h e E x c el-tr a ns missi o ns. W e w o ul d h a v e n e e d e d 
s o m e ot h er f or m of s e n di n g [ d at a], a n d pr o b a bl y s o m e f or m t o fill, s o it w o ul d t h e n 
a ut o m ati c all y ‘s wi m’ f or w ar d i n I T. S o i n a w a y,  if w e w o ul d h a v e st art e d t his wit h 
‘ n or m al I T’, w e s h o ul d h a v e r e n e w e d als o t h e pr o c ess of C h a n n els  I n c. ” 
Mii k a Hir v o n e n , T el c o O yj, 2 2. 2. 2 0 1 7  
 
Als o,  t h e  pr o c ess  is  still  li k el y  t o d e v el o p  i n  t h e  f ut ur e.  Hir v o n e n p oi nt e d  o ut  t h at w or k 
wit h  pr o c ess  i m pr o v e m e nt  is  n e v er  r e a d y:  a c c or di n g  t o  hi m,  c o nti n u o us  i m pr o v e m e nt  is 
t h e  k e y,  a n d pr o c ess  s h o ul d c o nti n u o usl y  b e  d e v el o p e d  t o  a  m or e  c ust o m er -c e ntri c 
dir e cti o n . Hir v o n e n e n visi o n e d  t h at  if  R P A  s e e ms  t o  w or k  w ell,  t h er e  is  n o  s h o wst o p p er 
f or a ut o m ati n g t h e pr o c ess s o t h at C h a n n els I n c. c o ul d fill i n or d ers ri g ht aft er t al ki n g wit h 
a  c us t o m er,  f or  e x a m pl e  t hr o u g h  a  w e b p a g e.  Or d ers  w o ul d  t h e n  b e  tr a nsf err e d  t o  T el c o 
O yj’s s yst e m a n d c o ul d b e h a n dl e d i m m e di at el y, f urt h er r e d u ci n g t h e ti m e b et w e e n or d er 
a n d d eli v er y.  
L e ar ni n gs fr o m  t h e  pil ot i n cl u d e d  als o  t h at  st a n d ar disi n g  pr o c ess es  pl a ys  an 
i m p ort a nt  r ol e  i n  R P A.  A c c or di n g  t o  Hir v o n e n, R P A -pil ot  g a v e  a  ki c k -st art  f or  pr o c ess 
st a n d ar dis ati o n i n t his pr o c ess ar e a. Als o, T el c o O yj  e m pl o y e es i n v ol v e d i n t h e pil ot w er e 
p ositi v el y  s ur pris e d  a b o ut c a p a biliti es  of  R P A,  a n d  a ut o m ati o n  pr o c ess  w as  d e e m e d 
r el ati v el y  s m o ot h. D u e  t o  p ositi v e  e x p eri e n c es  fr o m  t h e  t w o  d es cri b e d c as es ,  n e xt  R P A 
c a n di d at es w er e alr e a d y u n d er m a p pi n g.  
 
C o n cl usi o ns  
Als o i n t his c as e, w e c a n o bs er v e s a m e  f a ct ors t h at w er e i d e ntifi e d i n e x p ert i nt er vi e ws. A t 
l e ast I nt erf a c es b etw e e n s yst e ms  ( as t h e w a y of tr a nsf erri n g d at a s h o ul d h a v e b e e n r e n e w e d 
i n s yst e m d e v el o p m e nt a p pr o a c h) a n d C h a n g es i n a ut o m ati o n r e q uir e m e nts  ( as t h e pr o c ess 
w as li k el y t o d e v el o p i n t h e f ut ur e, w h e n i m pr o v e m e nts c o ul d b e m a d e) h a d a n eff e ct o n 
T el c o O yj’s  d e cisi o n . It is li k el y t h at als o  Pr o c ess v ol u m es  aff e ct e d t h e s el e cti o n ( as t h e y 
w er e  n ot  v er y  hi g h  b ut  w er e  f l u ct u ati n g  b as e d  o n  t h e  s e as o n). A d diti o n all y,  o n e m or e  
p ot e nti al f a ct or e m er g e d i n t his c as e: it s h o ul d b e c o nsi d er e d is t h e pr o c ess s p a n ni n g o v er 
c o m p a n y b or d ers . I n t his c as e, i n v ol v e m e nt of C h a n n els I n c. c a us e d a d diti o n al c h all e n g e 
Fi n di n g s  4 8   
 
 
f or b a c k-e n d a ut o m ati o n , as als o pr o c ess of  C h a n n els I n c . w o ul d h a v e r e q uir e d r e n e wi n g. 
S o m e  m o difi c ati o ns  w er e  n e e d e d  als o  f or  R P A,  b ut  t h es e  w er e  mi n or  i n  c o m p ariso n . 
T h er ef or e, I h y p ot h esis e t h at R P A c a n r e d u c e d e p e n d e n c y o n e xt er n al p arti es w h e n  pr o c ess 
s p a ns o v er c o m p a n y’s b or d ers.  
N o w t h at I h a v e d es cri b e d t h e fi n di n gs fr o m t h e e x p ert i nt er vi e ws a n d t w o a ut o m ati o n  
c as es o bs e r v e d i n T el c o O yj, I m o v e t o s e cti o n 5, w h er e t h es e fi n di n gs ar e dis c uss e d i n t h e 
li g ht of e xisti n g lit er at ur e. 
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5  Di s c u s si o n  
I n t h e e m piri c al p art of t his st u d y, I l o o k e d i nt o h o w c o m p a ni es s el e ct b et w e e n R P A a n d 
b a c k -e n d  a ut o m ati o n. Fr o m  t h e  e x p ert  i nt er vi e ws,  I  i d e ntifi e d  f o ur  hi g h  l e v el  d e cisi o n 
m a ki n g  crit eri a  a n d  ei g ht  h e uristi c  f a ct ors  t h at  s e e m e d  t o  i n di c at e s uit a bilit y  of  eit h er 
a p pr o a c h.  T h e  d e cisi o n  m a ki n g  crit eri a  w er e B usi n ess  C as e,  S c o p e,  Ti m e  t o  m ar k et, a n d  
A nti ci p at e d d e v el o p m e nt of s yst e m ar c hit e ct ur e . T h es e f a ct ors w er e a cti v el y c o nsi d er e d  b y 
i nf or m a nts w h e n s el e cti n g a ut o m ati o n a p pr o a c h. H o w e v er, als o v ari o us ot h er f a ct ors t h at 
aff e ct o n  w hi c h  a p pr o a c h  is  m or e  s uit a bl e  w er e  r e v e al e d  i n  t h e  a n al ysis. T h e  i d e ntifi e d 
h e uristi c  f a ct ors  w er e N u m b er  of  s yst e ms,  Pr o c ess  v ol u m e,  C h a n g e s  i n a ut o m ati o n 
r e q uir e m e nts ,  St a bilit y  of  us er  i nt erf a c es, I nt erf a c es  b et w e e n  s yst e ms,  Ti m e t o  m ar k et, 
P er m a n e n c e of pr o c ess, a n d I T r es o ur c e sit u ati o n.  
 I n t h e c as e st u di es, fi v e of t h es e h e uristi cs w er e o bs er v e d t o aff e ct d e cisi o n s m a d e 
b y  T el c o O yj.  T h es e w er e , i n r o u g h or d er of si g nifi c a n c e, I nt erf a c es b et w e e n s yst e ms, Ti m e 
t o  m ar k et, C h a n g es  i n a ut o m ati o n  r e q uir e m e nts , I T  r es o ur c e  sit u ati o n a n d Pr o c ess 
v ol u m es . As  o nl y t w o  c as es  i n o n e  c o m p a n y  w er e  o bs er v e d,  it  is  n ot  s ur prisi n g  t h at  all 
f a ct ors  w er e n ot  i n v ol v e d.  It  c a n  b e  c o n cl u d e d  t h at fi n di n gs  fr o m c as es  st u di es a n d 
i nt er vi e ws ar e ali g n e d . T his is e n c o ur a gi n g, as t h e i d e ntifi e d f a ct ors t h er ef or e s e e m t o h a v e 
r e al  r el e v a n c e. A d diti o n all y,  o n e  m or e p ot e nti al f a ct or  e m er g e d d uri n g  t h e  c as e  st u di es, 
t hat b ei n g t h e P r o c ess s p a n ni n g o v er c o m p a n y b or d ers . 
C as e  st u di es  pr o vi d e d  i nsi g ht a b o ut  h o w  c o m p a ni es s el e ct  a ut o m ati o n a p pr o a c h , 
b ut  als o a b o ut  at  w hi c h st a g e  of  d e cisi o n  m a ki n g f a ct ors ar e c o nsi d er e d. B as e d  o n b ot h 
c as es a n d  e x p ert  i nt er vi e ws ,  it  l o o ks  li k e  c o m p a ni es d o  n ot pr o a cti v el y  c o nsi d er  all ,  or 
e v e n m ost of t h e  f a ct ors t h at aff e ct t h eir d e cisi o n b y t h e e n d of t h e d a y. T h e tr e n d s e e m e d 
t o b e t h at t h e eff e cts of h e uristi c f a ct ors o nl y c a m e u p  w h e n l o o k i n g i nt o c h os e n a p pr o a c h 
m or e  d e e pl y, or  w h e n  pr o bl e ms  o c c urr e d . T h e  e x c e pti o n  is  ti m e  t o  m ar k et,  w hi c h  w as 
c o nsi d er e d als o as a d e cisi o n m a ki n g crit eri a. N o n e of t h e i nt er vi e w e es r e p ort e d t o us e a n y  
c h e c klist of f a ct ors t h at s h o ul d b e  c o nsi d er e d a b o ut diff er e nt a p pr o a c h es. N at ur all y, as t h e 
d at a  s et c o nt ai ns  o nl y  f o ur  c o m p a ni es , fi n di n gs  a b o ut  d e cisi o n  m a ki n g  str at e gi es ar e  n ot 
c o m pl et el y  g e n er ali z a bl e . N e v ert h el ess ,  st a n c e  of  t his  st u d y  is  t h at  c o m p a ni es  w o ul d 
b e n efit fr o m r e c o g ni zi n g a n d c o nsi d eri n g als o t h e h e uristi c f a ct ors e arli er i n t h eir d e cisi o n 
m a ki n g.  
M ost  of th e fi n di n gs of  t his  st u d y  ar e  s u p p ort e d  b y  e xisti n g  lit er at ur e,  b ut  als o  
c o ntr a di cti n g  vi e w p oi nts a n d  n e w  e m p h asis w er e  r e v e al e d.  T a bl e  c o nt ai ni n g  f a ct ors 
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i d e ntifi e d i n t his st u d y a n d r el at e d cit ati o ns fr o m lit er at ur e c a n b e f o u n d i n A p p e n di x E . In 
t h e f oll o wi n g, I dis c uss t h e fi n di n gs i n m or e d et ail a n d i n t h e li g ht of t h e e xisti n g lit er at ur e . 
 
5. 1  Hi g h l e v el d e ci si o n m a ki n g c rit e ri a  
T h e h i g h le v el d e cisi o n m a ki n g crit eri a i d e ntifi e d i n t his st u d y w er e m ostl y b as e d o n t h os e 
us e d  b y  Fi n B a n k,  a lt h o u g h  t h e y  w er e  als o  b a c k e d  u p  b y  ot h er  c o m p a ni es: B usi n ess  c as e  
a n d Ti m e  t o  m ar k et  w er e  c o nsi d er e d  b y m ost  i nf or m a nts. T h es e  crit eri a  s e e m  t o  b e 
g e n er all y ali g n e d  wit h e xisti n g lit er at ur e . B usi n ess c as e  is t h e f u n d a m e nt al f a ct or d efi ni n g 
c o m p a ni es’  d e ci si o n s, a n d t h e ot h er f a ct ors c a n e v e n b e s e e n as m er e i n p ut d et er mi ni n g its 
o ut c o m e . P e ntti n e n  a n d  As ati a ni  ( 2 0 1 6)  a n d  M o h a p atr a  ( 2 0 0 9)  c o n cl u d e  t h at  t o  esti m at e 
R OI  of a ut o m ati o n i n  a  r eli a bl e  m a n n er,  c o m p a ni es m ust  u n d erst a n d b ot h t h e  c urr e nt 
m a n u al c ost  str u ct ur e a n d s et u p c osts of a ut o m ati o n, as w ell as a ut o m ati o n’s eff e ct o n  f or 
e x a m pl e  pr o d u ct  q u alit y. Alt h o u g h  R P A  c a n  e n a bl e  a ut o m ati n g  pr o c ess es  t h at  h a v e 
pr e vi o usl y b e e n e c o n o mi c all y “ o ut of r e a c h ” (B ar n ett, 2 0 1 5, p. 1 4), c ar ef ul c o nsi d er ati o n 
a b o ut l o n g t er m eff e cts of is n e e d e d: i n t h e e n d, a ut o m ati o n s h o ul d e ns ur e b ot h q u alit y a n d 
c ost -eff e cti v e n ess ( M o h a p atr a 2 0 0 9, p. 7) .  
 S c o p e of a ut o m ati o n a n d A nti ci p at e d d e v el o p m e nt of s yst e m ar c hit e ct ur e  w er e o nl y 
m e nti o n e d b y Fi n B a n k, a n d ar e n ot a d dr ess e d v er y t h or o u g hl y i n t h e i d e ntifi e d lit er at ur e. 
H o w e v er,  s o m e  s u p p ort als o f or  t h es e  d e cisi o n  m a ki n g  crit eri a c a n  b e  f o u n d. M o h a p atr a 
( 2 0 0 9,  p. 9)  st at es  t h at  a ut o m ati o n  s h o ul d  b e  d o n e  wit h  m ost  s uit a bl e  i m pl e m e nt ati o n, 
c o nsi d er i n g als o  f u t ur e  c h a n g es  i n  t h e  en vir o n m e nt:  it  m ust  b e  e ns ur e d  t h at  up d ati n g  or 
r e pl a ci n g  t h e  s yst e m is p ossi bl e.  T his  n oti o n  c o v ers  b ot h of  t h e  m e nti o n e d vi e w p oi nt s: 
w h e n  s el e cti n g a ut o m ati o n a p pr o a c h,  c o m p a ni es  s h o ul d  c o nsi d er  b ot h w h at  is  t h e b est 
s ol uti o n  f or  c urr e nt  sit u ati o n  (s c o p e )  a n d h o w  d o es  it  c o p e  wit h f ut ur e  d e v el o p m e nt 
( a nti ci p at e d d e v el o p m e nt of s yst e m ar c hit e ct ur e ). 
 
5. 2  H e u ri sti c s  
N e xt, I will bri efl y dis c uss e a c h h e uristi c el e m e nt i d e ntifi e d i n t his st u d y.  
 
N u m b e r of s yst e ms  
I n t his st u d y, it w as i d e ntifi e d t h at n u m b er of s yst e ms us e d i n  pr o c ess aff e cts s el e cti o n of 
a ut o m ati o n a p pr o a c h . C o ns e ns us w as t h at w h e n  pr o c ess us es m ulti pl e s yst e ms, R P A t e n ds 
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t o b e m or e s uit a bl e  s ol uti o n t h a n b a c k -e n d a ut o m ati o n . O n t h e ot h er h a n d, w h e n o nl y o n e 
s yst e m is us e d, b a c k -e n d a ut o m ati o n w as  r e g ar d e d m or e m e a ni n gf ul. 
Fr o m  t h e  lit er at ur e,  w e  c a n  fi n d str o n g  b a c ki n g  f or  t his fi n di n g. Will c o c ks  et  al. 
(2 0 1 5/ 0 5, p. 5)  vi e w R P A i d e al f or r e pl a ci n g p e o pl e i n s o c all e d “s wi v el c h air ” pr o c ess e s, 
w h er e h u m a ns t a k e i n p ut fr o m  o n e s et of s yst e ms , pr o c ess it a n d e nt er t h e o ut p ut t o ot h er 
s et  of s yst e ms.  Als o  P e ntti n e n  &  As ati a ni  ( 2 0 1 6,  p. 3) m e nti o n  “ n e e d  t o  a c c ess  m ulti pl e 
s yst e ms ” as o n e  crit eri a of R P A s uit a bl e pr o c ess es. M or e o v er, Will c o c ks et al. ( 2 0 1 5/ 0 6, 
p. 9 ) r e p ort e d  s u c c essf ul  R P A  i m pl e m e nt ati o ns  in  c as es w h er e  d at a  fr o m  v ari o us  n o n -
i nt e gr at e d s o ur c es h a d t o b e c o m bi n e d.  U ns uit a bilit y of b a c k -e n d a ut o m ati o n w h e n pr o c ess 
us es  m ulti pl e  s yst e ms  h as  n ot  b e e n  dis c uss e d  i n  si mil ar  s c o p e. H o w e v er,  t his c o n cl usi o n 
s e e m e d s elf -e vi d e nt i n t h e i nt er vi e ws, as p r o c ess es s p a n ni n g o v er m ulti pl e s yst e ms  oft e n 
r e m ai n e d m a n u al , as  t h e y  w er e u n e c o n o mi c  t o  a d dr ess  wit h ” tr a diti o n al”  a ut o m ati o n  
a p pr o a c h es . 
 
P r o c ess v ol u m es  
Als o p r o c ess v ol u m es w er e i d e ntifi e d as a cle ar f a ct or d efi ni n g s el e cti o n b et w e e n R P A a n d 
b a c k -e n d a ut o m ati o n .  I nf or m a nts  r e p ort e d  t h at  R P A p erf or ms  w ell  wit h  r el ati v el y  hi g h 
tr a ns a cti o n  v ol u m es,  b ut  t h e  h e a vi est  tr a ns a cti o n  m ass es  s h o ul d  b e  a d dr ess e d  wit h  b a c k-
e n d  s ol uti o ns. T his fi n di n g,  t o o, is s u p p ort e d  b y  lit er at ur e. P e ntti n e n  &  As ati a ni  ( 2 0 1 6) 
r e co g nis e  t h at  w hil e fr o nt-e n d  i nt e gr ati o n pr o vi d es  fl e xi bilit y  a n d q ui c k  i m pl e m e nt ati o n , 
its p erf or m a n c e  is i nf eri or  t o  b a c k-e n d  i nt e gr ati o n  d esi g n e d  f o r  m a c hi n e-t o-m a c hi n e 
c o m m u ni c a ti o n. H o w e v er,  c o n cr et e  v ol u m es s uit a bl e f or  e a c h  a p pr o a c h ar e  d efi n e d  i n 
s o m e w h at  a m bi g u o us  m a n n er:  it  is  oft e n  n ot e d  t h at  R P A  s uits  f or ‘hi g h ’ tr a ns a cti o n 
v ol u m es  (e g. L a cit y, Will c o c ks & Cr ai g, 2 0 1 5/ 0 4, p. 9) , w hil e it’s si m ult a n e o usl y s u p p os e d 
t o b e o pti m al t o ol f or a d dr essi n g pr o c ess es i n t h e l o n g t ail of a ut o m ati o n, w h er e b a ck -e n d 
a ut o m ati o n  is  n o  l o n g er e c o n o mi c al . T h us,  v ol u m es s uit a bl e  f or  e a c h  a p pr o a c h r e q uir e d 
d efi ni n g.  
I n t h e i nt er vi e ws, i nf or m a nts vi e w e d  t h at w h e n tr a ns a cti on v ol u m es m o v e i n t e ns or 
h u n dr e d s of t h o us a n ds p er d a y, R P A mi g ht n ot b e s uit a bl e. O n t h e ot h er h a n d , Will c o c ks et 
al.  ( 2 0 1 5/ 0 4,  p. 1 0)  r e p ort  t h at T el ef o ni c a  O 2  h as  d efi n e d  t h at  pr o c ess  m ust  s a v e  a  l e ast 
t hre e F T E t o b e a d dr ess e d wit h R P A. I n t h eir p a p er ” T h e I T F u n cti o n a n d R o b oti c Pr o c ess 
A ut o m ati o n ”  ( 2 0 1 5/ 0 5)  Will c o c ks  et  al.  i ntr o d u c e s u c c essf ul R P A c as es  fr o m  T el ef o ni c a 
O 2  a n d X c h a n gi n g (s e e T a bl e 4 ). B as e d o n t h e n u m b ers  t h e y pr o vi d e, w e c a n esti m at e t h at 
i n t h es e c as es, tr a ns a cti o n v ol u m es m o v e i n t h o us a n ds p er d a y, at m a xi m u m. As a r es ult, 
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w e g et  a p pr o xi m at e  v ol u m e b o u n d ari es: w h e n pr o c ess v ol u m es ar e s u c h  t h at at mi ni m u m 3 
F T E c a n  b e  s a v e d,  b ut  tr a ns a cti o ns  c a n  b e  m e as ur e d  at  m a xi m u m  i n  t h o us a n ds  p er  d a y, 
R P A is s uit a bl e a p pr o a c h. W h e n v ol u m es ar e hi g h er t h a n t his, b a c k -e n d a ut o m ati o n s h o ul d 
b e a p pli e d.  
 
T a bl e 4 : V ol u m e s r e p o rt e d  i n R P A c a s e s b y Will c o c k s et al. ( 2 0 1 5/ 0 5) 
	 # 	Pr o c e s s e s	
a ut o m at e d 	
# 	R P A 	tr a ns a cti o n	
p er	 m o nt h 	
#	 E sti m at e d	
tr a n s a cti o n s	 p er	
d a y	 p er	 pr o c e s s 	
T el ef o ni c a	 O 2 	 1 5 	 4 0 0	 0 0 0	t o	 5 0 0	 0 0 0 	 1 0 0 0 	
X c h a n gi n g 	 1 4 	 1 2 0	 0 0 0 	 2 9 0 	
  
 
C h a n g es i n r e q ui r e m e nts  
I n t his st u d y , it w as als o f o u n d  t h at c h a n g es a nti ci p at e d i n a ut o m ati o n r e q uir e m e nts aff e ct  
s el e cti o n  of  a p pr o a c h . B as e d  o n  t h e  i nt er vi e ws,  R P A is u s ef ul  w h e n  c h a n g es  ar e 
a nti ci p at e d t o pr o c ess or b usi n ess r ul es . T his is b e c a us e R P A is q ui c k n ot o nl y t o s et u p, 
b u t  als o  t o  m o dif y. It  w as  e x p eri e n c e d  t h at  if  a ut o m ati o n  is i m pl e m e nt e d wit h  b a c k -e n d 
m et h o ds a n d r e q uir e m e nts c h a n g e o n t h e fl y, c osts c a n es c al at e.  
H o w e v er,  i n t h e lit er at ur e, w e  c a n  fi n d c o ntr a di cti n g  vi e w p oi nts .  O n o n e  h a n d, 
r o b otis e d pr o c ess es ar e vi e we d as e asil y m o difi a bl e, fl e xi bl e a n d q ui c k t o a d a pt , w h er e as 
m o difi c ati o ns t o tr a diti o n al s oft w ar e  ar e m e nti o n e d t o r e q uir e a d v a n c e d I T s kills - a vi e w 
w hi c h is i n li n e wit h t h e i nt er vi e ws ( Will c o c ks, L a cit y & Cr ai g, 2 0 1 5/ 0 6, p. 8; P e ntti n e n & 
As ati a ni, 2 0 1 6, p. 2). O n t h e ot h er h a n d, it’ s als o st at e d t h at o nl y m at ur e pr o c ess es s h o ul d 
b e a ut o m at e d  wit h R P A :  
	
“ Li k e s h ar e d s er vi c es a n d o uts o ur ci n g, R P A e x p erts a n d e arl y a d o pt ers r e p ort t h at 
R P A  is  m ost  s uit a bl e  f or  pr o c ess es  wit h  hi g h  tr a ns a cti o n  v ol u m es,  hi g h  l e v els  of 
st a n d ar diz ati o n, ar e hi g hl y r ul es -b as e d, a n d ar e m at ur e. ”  
L a cit y et al.  (2 0 1 5/ 0 4, p. 9)  
  
In  t his  c as e, I  s u g g est w e  h a v e  t o  fi n d  t h e  g ol d e n  mi d dl e  w a y:  it  is w ort h 
c o nsi d eri n g t wi c e s h o ul d  a  v er y  u nst a bl e  pr o c ess  b e  a d dr ess e d  b y a n y m e a ns  of 
a u t o m ati o n.  H o w e v er,  if  a ut o m ati o n  c o ul d  bri n g  si g nifi c a nt  g ai ns, b ut  c h a n g es  i n  t h e 
a ut o m ati o n r e q uir e m e nts ar e  still  li k el y,  R P A  c a n  pr o vi d e  a  v er y  h a n d y  w a y  of 
Di s c u s si o n  5 3   
 
 
i m pl e m e nti n g a ut o m ati o n alr e a d y b ef or e pr o c ess is c o m pl et el y st a bilis e d. Als o Will c o c ks 
et  al.  (2 0 1 5/ 0 5,  p. 2 4)  r e c o g nis e ”t w o f u n d a m e nt all y  diff er e nt  w a ys  of  d e ali n g  wit h  I T 
pr oj e cts i n t h e m o d er n or g a niz ati o n –  ‘s p e ci alist f o c us e d’ a n d ‘ b usi n ess/ us er f o c us e d’ ”.  
T h e y c all t w o diff er e nt a p pr o a c h es T e c h ni c al  a n d A d a pti v e/I n n o v ati v e : a d a pti v e a p pr o a c h 
g o es wit h pr oj e cts e m b o d yi n g b usi n ess i n n o v ati o n , as t h e y ar e i n h er e ntl y u nst a bl e. T h es e 
pr oj e cts  pr es e nt  a d a pti v e/i n n o v ati v e  a n d  n o t  j ust  t e c h ni c al  c h all e n g es: d et ail e d  b usi n ess 
r e q uir e m e nts ar e  u n cl e ar  a n d c a n c h a n g e  q ui c kl y,  a n d  f l e xi bilit y is  t h er ef ore  n e e d e d f or 
f urt h er  l e ar ni n g  a n d  i n n o v ati o n. I  w o ul d  cl assif y  R P A  as  s ol uti o ns  of  t h es e  ki n ds  of 
sit u ati o ns.  
 
St a bilit y of us e r i nt e rf a c es  
D uri n g t his st u d y,  c h a n g e m a n a g e m e nt e m er g e d  as t h e bi g g est c h all e n g e of R P A. T his is 
b e c a us e s oft w ar e r o b ots o p er at e usi n g e xisti n g s yst e m i nt erf a c es, a n d t h eir c o nfi g ur ati o n 
m ust b e u p d at e d e v er y ti m e t h es e i nt erf a c es c h a n g e. As t his c a n c a n c el o ut s o m e R P A 
b e n efits , it w as c o n cl u d e d t h at als o st a bilit y of i nt erf a c es aff e cts  s e l e cti o n of a ut o m ati o n 
a p pr o a c h . 
 T his as p e ct  h as n ot b e e n pr o p erl y a d dr ess e d i n t h e e xisti n g  lit er at ur e. T h e o nl y 
i d e ntifi e d m e nti o n is t h at b y  P e ntti n e n & As ati a ni ( 2 0 1 6):  t h e y c o n cl u d e t h at crit eri a f or 
R P A i n cl u d e “ St a bl e e n vir o n m e nt: T as k is e x e c ut e d wit hi n pr e d efi n e d s et of I T s yst e ms 
t h at re m ai n s a m e e v er y ti m e a t as k is p erf or m e d ” . E v e n t his n oti o n d o es n’ t i d e ntif y us er 
i nterf a c es as t h e s p e cifi c ar e a w h er e st a bilit y  is r e q uir e d. T h er ef or e, i d e ntif yi n g us er 
i nt erf a c e st a bilit y as f a ct or aff e cti n g s el e cti o n is n e w a n d p ot e nti all y v al u a b l e fin di n g –  
h o w e v er, it s h o ul d b e v ali d at e d i n f ut ur e r es e ar c h.  I n t h e f ut ur e r es e ar c h, I s u g g est l o o ki n g 
i nt o R P A c as es w h er e s yst e m  i nt erf a c es ar e r e g ul arl y c h a n gi n g  a n d o bs er vi n g t h e eff e ct of 
t his i nt o l o n g t er m c osts a n d b e n efits of a ut o m ati o n.  
 
I n te rf a c es b et w e e n s yst e ms  
Int erf a c es  b et w e e n  s yst e ms,  or  i n  m a n y  c as es  l a c k  of  t h e m ,  s e e ms  t o  b e  a n ot h er  c e ntr al 
f a ct or  aff e cti n g  s el e cti o n. I nf or m a nts p er c ei v e d  t h at  if  s yst e ms us e d  i n  pr o c ess  t o  b e 
a ut o m at e d  h a d m o d er n A PIs, b a c k -e n d a ut o m ati o n w as oft e n r el ati v el y str ai g htf or w ar d a n d 
a pr ef err e d a p pr o a c h. O n t h e ot h er h a n d, R P A e n a bl e d a ut o m ati n g pr o c ess es usi n g  s yst e ms  
w h er e i nt erf a c es di d n’t e xist  a n d b uil di n g t h e m w o ul d h a v e b e e n c ostl y or i m p ossi bl e d u e 
t o ol d t e c h n ol o gi es, v e n d or l o c k i n or d yi n g s yst e m.  
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 T his  fi n di n g  w as  als o  i n  li n e  wit h  t h e  e xisti n g  lit er at ur e.  B ar n ett  ( 2 0 1 5 ) h as 
r e c o g nis e d t h e e x a ct t h e s a m e f a ct or: 
 
“ T h e f a ct t h at [ R P A]  c a n b e us e d t o cr e at e a n A PI t o a l e g a c y a p pli c ati o n wit h o ut 
r e q uiri n g  d e v el o p ers  t o  p erf or m  m aj or  s ur g er y  m e a ns  t h at  R P A  c a n  b e  pr o vi d e  a n 
i nt erf a c e t o a l e g a c y a p pli c ati o n t h at mi g ht b e us e d b y a B P M s ol uti o n. ” 
B ar n ett ( 2 0 1 5, p. 1 2)  
 
 Als o  P e ntti n e n  &  As ati a ni ( 2 0 1 6) wr ot e  a b o ut  fl e xi bl e  i nt e gr ati o n  p ossi biliti es 
br o u g ht  b y  R P A .  T h e y  n otif y  t h at  wit h  R P A,  it  is  p ossi ble  t o  i nt e gr at e  pr a cti c all y  a n y  
s oft w ar e  us e d  b y  h u m a n  w or k ers. S oft w ar e’s  o p e n n ess  t o  t hir d  p art y  i nt e gr ati o n  is  n ot  a 
d et er mi ni n g f a ct or, as R P A d o es n’t r e q uir e c h a n gi n g t h e e xisti n g s yst e ms. As t h e y r e mi n d, 
m a n y  c or p or at e  I T  s yst e ms  ar e  pr o pri et ar y  a n d  d o n’t  h a v e  p u bli c  A PIs:  t h us,  R P A  h as  a 
si g nifi c a nt  a d v a nt a g e c o m p ar e d t o a ut o m ati o n  a c hi e v e d  t hr o u g h  b a c k -e n d  i nt e gr ati o n  
( P e ntti n e n & As ati a ni, 2 0 1 6). It c a n b e c o n cl u d e d t h at i nt erf a c es b et w e e n s yst e ms ar e o n e 
of t h e m ost i m p ort a nt f a ct ors aff e cti n g s el e cti o n of  a ut o m ati o n a p pr o a c h.  
 
Ti m e t o m a r k et  
A n ot h er i d e ntifi e d f a ct or w as t i m e t o m ar k et: at Fi n B a n k O y, it w as e v e n us e d as o n e of 
t h e  m ai n  d e cisi o n  m a ki n g  crit eri a  w h e n  c o m p ari n g  pr o c ess  d e v el o p m e nt  a n d  a ut o m ati o n 
a p pr o a c h e s. I m pl e m e nt ati o n ti m efr a m e  is t y pi c all y m e nti o n e d as o n e of t h e k e y  diff er e n c es 
b et w e e n R P A a n d  b a c k -e n d a ut o m ati o n: o n e of R P A’s  c e ntr al v al u e pr o mis es is d eli v er i n g 
a ut o m ati o n  i n  a ti m es p a n  of  w e e ks  r at h er  t h a n  m o nt hs,  w h er e as  b a c k-e n d  a ut o m ati o n 
pr oj e c ts c a n i n w orst c as e t a k e y e ars. 
 
“ ‘[ R P A h as]  b e e n v er y f ast w h e n tr a diti o n all y, w e’ v e b e e n us e d t o s e ei n g ni n e t o 1 8 
m o nt h ti m es c al es f or d e pl o y m e nt as o p p os e d t o si x t o ei g ht w e e ks.’  
–  K e vi n M o wl es H e a d of B usi n ess S u p p ort, L e e ds B uil di n g S o ci et y “  
Will c o c ks et al.  (2 0 1 5/ 0 5, p. 1 9)  
 
T his m e a ns t h at if a ut o m ati o n is ti m e criti c al, R P A c a n b e a v er y effi ci e nt s ol uti o n. 
F orr est er C o ns ulti n g ( 2 0 1 1, p. 4) r e c o g nis e d sit u ati o ns w h e n it w o ul d b e us ef ul  f or b usi n ess 
us ers t o b e a bl e t o cr e at e a  “ p o nt o o n bri d g e ” – sol uti o n  t h e ms el v es: t h at is, a n a ut o m ati o n 
s ol uti o n  t h at  c a n  b e  er e ct e d a n d  t a k e n  d o w n al m ost  i m m e di at el y . Sit u ati o ns  w h er e  t his 
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w o ul d  b e  b e n efi ci al  i n cl u d e  f or  e x a m pl e s u d d e n  c h a n g es  i n  b usi n ess  e n vir o n m e nt,  w h e n 
q ui c k  r es p o ns es  ar e  r e q uir e d  b ut  l a c k  of  I T  r es o ur c es  is  sl o wi n g t h e m  d o w n.  T h e  ot h er 
e x a m pl e  ar e  sit u ati o ns  w h e n  b usi n ess  us ers  w a nt  t o  m a k e  si m pl e  e xt e nsi o ns  t o  e xisti n g 
a p pli c ati o ns  ( F orr est er C o ns ulti n g, 2 0 1 1). 
As  r e c o g nis e d, t h e 2 – 4  w e e k s im pl e m e nt ati o n  ti m e  of  R P A is s h ort  c o m p ar e d  t o 
e nt er pris e  s oft w ar e  i nt e gr ati o n,  w hi c h  c a n  t a k e  m o nt hs  or y e ars ( P e ntti n e n  &  As ati a ni, 
2 0 1 6, p. 2) . I n s o m e c as es, this e n a bl es first s etti n g u p a ut o m ati o n c a n wit h R P A a n d l at er 
wit h ot h er  a p pr o a c h es : w h e n  dis c ussi n g  li g ht w ei g ht  a n d h e a v y w ei g ht  t o ols  i n  g e n er al, 
B y gst a d ( 2 0 1 6, p. 1 1)  r e p orts c as e fr o m t h e h e alt h c ar e s e ct or w h er e li g ht w ei g ht w hit e b o ar d 
s ol uti o n w as i m pl e m e nt e d wit h o ut i nt e gr ati n g it t o t h e h e a v y w ei g ht s yst e ms u pfr o nt: o nl y 
w h e n us e of t h e n e w s ol uti o n w as est a blis h e d, it w as i nt e gr at e d t o ot h er s yst e ms. All i n all, 
Will c o c ks et al. ( 2 0 1 5/ 0 5, p. 2 6)  f o u n d R P A a d o pti o n d e cisi o ns t o b e hi g hl y i nfl u e n c e d b y 
t h e s p e e d of i m pl e m e nt ati o n a n d d eli v eri n g  b usi n ess r es ults.  
 
P e r m a n e n c e  of p r o c ess  
P er m a n e n c e  of  pr o c ess  s e e m e d  t o  als o  aff e ct  c o m p a ni es ’ d e cisi o ns. F or  l o n g  t er m 
a ut o m ati o n  i m pl e m e nt ati o ns,  b a c k -e n d  a ut o m ati o n  w as  r e g ar d e d  t o oft e n p a y  off  d es pit e 
its c ostli er  a n d  sl o w er i m pl e m e nt ati o n.  R P A  w as  r e g ar d e d  t o  b e  cl e arl y  m or e  t e m p or ar y 
t y p e of a s ol uti o n. R P A w as i d e ntifi e d t o b e us ef ul i n t h e b e gi n ni n g a n d e n d of s yst e ms’ 
lif e c y cl e, w h er e as b a c k-e n d a ut o m ati o n w as s e e n t o s uit  t h e mi d dl e of t h e lif e c y cl e, w h e n 
t h e  pr o c ess  is  est a blis h e d  a n d  t h e tr a ns a cti o n  v ol u m es  ar e  hi g h.  I n  t h e  b e gi n ni n g  of  lif e 
c y cl es, R P A c a n e n a bl e pr ot ot y pi n g or s etti n g u p n e w s er vi c es  q ui c kl y, a n d i n t h e e n d of 
lif e  c y cl e, it  e n a bl es a ut o m ati n g pr o c ess es  w h er e  b a c k -e n d  a ut o m ati o n  is  n o  l o n g er 
e c o n o mi c al.  
 T his  fi n di n g  w as  s u p p ort e d  als o  b y  t h e  ori gi n al  w or k  a b o ut  h e a v y w ei g ht  a n d 
li g ht w ei g ht I T b y B y gst a d:  
 
“ H e a v y w ei g ht  I T  s h o ul d  c o n c e ntr at e  o n  t h e  st a bl e  el e m e nts  of  di git al 
i nfr astr u ct ur es,  s u c h  as  b asi c  r e gist ers  a n d  n et w or ks,  s e c urit y  m e c h a nis ms  a n d 
s h ar e d b usi n ess c o m p o n e nts. T his is t h e c or e of t h e h e a v y w ei g ht k n o wl e d g e r e gi m e. -
- Li g ht w ei g ht  I T  s h o ul d  pr o vi d e  t h e  u nst a bl e  a n d  s h ort -li v e d  el e m e nts  of  t h e 
i nfr astr u ct ur es:  e n d-us er  i nt erf a c es,  s ol uti o ns  f or  s p e cifi c  n e e ds,  B usi n ess 
I nt elli g en c e, R P A a n d si mil ar s ol uti o ns. ”  
B y gst a d ( 2 0 1 6, p. 1 2)  




Will c o c ks et al. ( 2 0 1 5/ 0 6 p. 1 9) i nt er vi e w e d Bl u e Pris m re pr es e nt ati v e vi e wi n g t h at 
aft er R P A r e a c h es s o c all e d ‘i nstit uti o n alis e d’ st a g e i n or g a nis ati o n, it c a n b e us e d t o t est 
n e w  b usi n ess  str at e gi es  q ui c kl y  a n d  c h e a pl y.  Als o B y gst a d  p er c ei v es  t h at  d e v el o p m e nt 
c ult ur e  i n  li g ht w ei g ht  I T  is  b as e d  o n  i n n o v ati o n  a n d  e x p eri m e nt ati o n,  w hi c h  m e a ns  t h at 
als o s ol uti o n  lif e c y cl es c a n b e s h ort. P e ntti n e n a n d As ati a ni a gr e e d t h at c urr e ntl y, R P A is 
us u all y  a t e m p or ar y s ol uti o n filli n g t h e g a p b et w e e n m a n u al pr o c ess es a n d f ull y a ut o m at e d 
s yst e ms (P e ntti n e n  &  As ati a ni,  2 0 1 6) . All  i n  all,  b as e d  o n  b ot h  t his  st u d y  a n d  e xisti n g 
r es e ar c h, it s e e ms li k e R P A h as a c o m p ar ati v e a d v a nt a g e i n s ol uti o ns t h at m ust b e s et u p 
a gil el y  f or  a  li mit e d  ti m e.  B a c k -e n d  a ut o m a ti o n  is  m or e  s uit a bl e  f or  l o n g t er m 
i m pl e m ent ati o ns.  
 
I T r es o u r c e sit u ati o n  
L astl y, I T  r es o ur c e  sit u ati o n w as  vi e w e d  t o  d efi n e  s el e cti o n  of  a ut o m ati o n  a p pr o a c h.  As 
r e p ort e d b y A nt er o I m m o n e n at Fi n B a n k: 
 
“ At l e ast I c a n’t t ell a cl e ar r ul e or crit eri a a c c or di n g t o w hi c h [s el e cti o n] w o ul d b e 
m a d e .  It’s  aff e ct e d  b y  m a n y  t hi n gs,  li k e  pr o c ess  m at urit y,  n u m b er  of  e x c e pti o ns, 
n u m b er of s yst e ms, a n d als o t h e c ol d f a ct of r es o ur ci n g sit u ati o n at I T d e p art m e nt or 
r es o ur c e pr o vi d er. Pr ett y oft e n y o u f a c e t h es e ‘t h e n w h e n’ – s yst e ms, w h er e t h e n e xt 
v ersi o n is a lr e a d y i n d e v el o p m e nt, a n d ‘t h e n w h e n’ it c o m es, w e’ll h a v e t his a n d t h at. 
B ut t h at ‘t h e n w h e n’ mi g ht h a v e b e e n g oi n g o n f or t hr e e y e ars alr e a d y . -- I n a w a y, 
R P A  is a q ui c k w a y of  d oi n g t hi n gs. ”  
A nt er o I m m o n e n, Fi n B a n k, 3 0. 3. 2 0 1 7  
 
T o c o n cl u d e, i t w as vi e we d t h at R P A c a n h el p t o g et s yst e m d e v el o p m e nt d o n e i n a 
f e asi bl e  ti m e  fr a m e.  T h e b ur d e n  of  I T  d e p art m e nts  is  r e c o g nis e d  als o  b y m ulti pl e 
a c a d e mi cs. S o m m er vill e et al. ( 2 0 1 2) r e c o g nis e t h at h e a v y w ei g ht I T is o v erl o a d e d i n m a n y 
or g a nis ati o ns, w hi c h h as r es ult e d i n l o n g d e v el o p m e nt b a c kl o gs. Pr o c ess i m pr o v e m e nts ar e 
n ot t y pi c all y I T’s t o p pri orit y: Will c o c ks et al. ( 2 0 1 5/ 0 5, p. 1 1) esti m at e t h at I T f u n cti o ns 
d e v ot e  b et w e e n  3 0 -7 0 %  of  t h eir  eff ort  o n  m ai nt ai ni n g  l e g a c y  s yst e ms.  I n  c as es  t h e y 
o bs er v e d,  R P A  w as  pr o m ot e d  b e c a us e  of  h u g e  I T  d e v el o p m e nt  b a c kl o g  a n d/ or  b usi n ess 
pr o bl e m, a n d w as p er c ei v e d t o d eli v er q ui c k wi ns a n d r eli e v e  pr ess ur e  o n I T  ( Will c o c ks et 
al.  2 0 1 5/ 0 5,  p. 1 6,  2 0). Als o  F orr est er C o ns ulti n g  ( 2 0 1 1)  i nt er vi e w e d  c o m p a ni es  t h at  h a d 
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b e e n a bl e t o a d d r ess m or e pr o c ess a ut o m ati o n r e q u ests b y all o wi n g b usi n ess us ers t o s elf-
s er v e.  H o w e v er,  as  m e nti o n e d  e arli er,  I  w o ul d tr e at t his fi n di n g wit h  s o m e  c a uti o n,  as 
i nt er vi e w e es  di d n’t  r e g ar d  R P A  q uit e  as  b usi n ess-us er  fri e n dl y  as is s o m eti m es  cl ai m e d. 
I m pl e m e nti n g  a n d  m o dif yi n g R P A r e q uir es s p e ci alis e d  c a p a biliti es,  b ut aft er  t h es e 
c a p a biliti es ar e  a c q uir e d,  it  c a n  e n a bl e  f ast er a ut o m ati o n t h a n  I T  d e p art m e nts  c o ul d 
pr o vi d e.  
 
“ T h e e m er gi n g tr ut h is t h at i n m a n y c as es R P A is a r es p o ns e t o b usi n ess pr o bl e ms 
t h at ha v e b e e n l o w o n t h e l o n g list of I T pri oriti es, or w hi c h t h e I T f u n cti o n c a n n ot 
d eli v er o n q ui c kl y a n d c h e a pl y e n o u g h, d es pit e t h e b usi n ess v al u e. ”  
Will c o c ks et al.  (2 0 1 5/ 0 5, p. 2 6)  
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6  C o n cl u si o n s  
I n t his st u d y, I s e ar c h e d t o a ns w er t h e f oll o wi n g q u esti o ns:  
 
1)  H o w  d o  c o m p a ni es  c h o os e  b et w e e n  li g ht w ei g ht  a n d  h e a v y w ei g ht  pr o c ess 
a ut o m ati o n ?  
2)  W h at attri b ut es aff e ct s uit a bilit y of t h es e a p pr o a c h es ?  
 
T h e or eti c al  b a c k gr o u n d  of  t h e  st u d y  w as  pr o vi d e d  b y  B y gst a d  ( 2 0 1 6),  w h o  vi e ws 
h e a v y w ei g ht a n d li g ht w ei g ht I T as t w o d iff er e nt k n o wl e d g e r e gi m es, w hi c h b ot h r es p o n d 
t o  gr o wi n g c o m pl e xit y  of  I T  s ol uti o ns .  C e ntr al  t hi n g  i n  t h e  ris e  of  li g ht w ei g ht  I T  is  t h at 
i n n o v ati o n is i n cr e asi n gl y c o n du ct e d b y n o n -I T pr of essi o n als usi n g e as y -t o-us e a n d c h e a p 
s ol uti o ns.  I n  h e a v y w ei g ht  I T,  o n  t h e  ot h er  h a n d,  s o p histi c at e d  s ol uti o ns  ar e  pr o d u c e d  b y 
s p e ci alis e d  I T  st aff,  oft e n  t o  r e d u c e  c o m pl e xit y  c a us e d  b y  sil o  s yst e ms  b y  m e a ns  of 
i nt e gr ati o n ( B y gst a d,  2 0 1 6).  Pr a cti c al  e x a m pl es  of  t h es e t w o a p pr o a c h es  ar e  R o b oti c 
Pr o c ess  A ut o m ati o n,  w hi c h  is  e m er gi n g  ar e a  of  pr o c ess  a ut o m ati o n , a n d  b a c k -e n d 
a ut o m ati o n,  w hi c h  I  d efi n e  as i n v asi v e  a ut o m ati o n,  i m pl e m e nt e d  b y  m e a ns  of  s yst e m 
d e v el o p m e nt a n d/ or d at a or a p pli c ati o n l a y er s yst e m i nt e gr ati o n .  
I  a p pr o a c h e d  t h e r es e ar c h q u esti o n s b y  c o n d u cti n g  e x p ert i nt er vi e ws  i n  Fi n nis h 
c o m p a ni es  o p er ati n g  i n  fi el ds  of  t el e c o m m u ni c ati o ns,  b a n ki n g,  a n d  I T  s er vi c es, 
a c c o m p a ni e d  b y  t w o  c as e  st u di es  i n  ‘ T el c o  O yj’.  I n  t h es e  i nt er vi e ws  a n d  c as es,  I 
u n c o v er e d  h o w  c o m p a ni es s el e ct  b et w e e n  R P A  a n d b a c k -e n d  a ut o m ati o n.  As  a  r es ult, I 
i d e ntifi e d f o ur hi g h  l e v el  d e cisi o n  m a ki n g  crit eri a ,  as  w ell  as ei g ht  h e uristi c f a ct ors t h at 
aff e ct  s uit a bilit y  of t h es e a p pr o a c h es .  T h e  d e cisi o n  m a ki n g  crit eri a ar e  B usi n ess  C as e , 
S c o p e , Ti m e t o m ar k et a n d A nti ci p at e d d e v el o p m e nt of s yst e m ar c hit e ct ur e . T h e i d e ntifi e d 
h e uristi c f a ct ors ar e: 
 
•  N u m b er of s yst e ms  
•  Pr o c ess v ol u m e  
•  C h a n g es a nti ci p at e d i n a ut o m ati o n r e q uir e m e nts 
•  St a bilit y of us er i nt erf a c es  
•  I nt erf a c es b et w e e n s yst e ms 
•  Ti m e t o m ar k et  
•  P er m a n e n c e of pr o c ess  
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•  I T r es o ur c e sit u ati o n 
 
I n a d diti o n to t h e s e f a ct ors, o n e m or e  di m e nsi o n w as i d e ntifi e d i n t h e s e c o n d c as e st u d y: it 
s h o ul d b e  c o nsi d er e d is pr o c ess s p a n ni n g o v er c o m p a n y b or d ers . It w as o bs er v e d  t h at i n 
c as es w h e n pr o c ess cr oss es  c o m p a n y b o u n d ari es, R P A c a n  p ot e nti all y r e d u c e d e p e n d e n c y 
o n  o t h er  p arti es  i n v ol v e d  i n  t h e  pr o c ess.  T his  di m e nsi o n  h as  n ot  b e e n  dis c uss e d  i n 
lit er at ur e, a n d v ali d ati n g it r e q uir es f urt h er r es e ar c h. 
T h e h e uristi c f a ct ors pr o vi d e a ns w er t o r es e ar c h q u esti o n n u m b er t w o. M or e o v er, 
b y c o m bi ni n g h e uristi cs  a n d d e cisi o n m a k i n g crit eri a, w e c a n u n d erst a n d h o w c o m p a ni es 
c h o os e b et w e e n h e a v y w e i g ht a n d li g ht w ei g ht a p pr o a c h. All i n all, it s e e ms  li k e c o m p a ni es 
d o  n ot  pr o a cti v el y  c o nsi d er  all  f a ct ors  t h at ,  i n  t h e  e n d, a ff e ct  t h eir  d e cisi o ns:  h e uristi c 
f a ct ors  t e n d e d  t o  a p p e ar  i n  lat er  p h as es  of  d e cisi o n  m a ki n g,  w h e n  o n e  a p pr o a c h  w as 
i n v esti g at e d i n  m or e  d et ail  or  w h e n  pr o bl e ms  wit h  c h os e n  a p pr o a c h  o c c urr e d. S t a n c e of 
t his st u d y is t h at b y r e c o g nisi n g t h es e f a ct ors a n d u n d erst a n di n g h o w t h e y aff e ct s uit a bilit y 
of  diff er e nt  a p pr o a c h e s,  c o m p a ni es  c o ul d  m a k e  b ett er  i nf or m e d  d e cisi o ns  a n d  a c hi e v e 
m or e s ust ai n a bl e a ut o m ati o n b e n efits . 
T his  st u d y  h as  b ot h  m a n a g eri al  a n d  a c a d e mi c  i m pli c ati o ns.  M a n a g eri al 
i m pli c ati o ns f oll o w dir e ctl y fr o m iss u es m e nti o n e d a b o v e . T h e a c a d e mi c i m pli c ati o ns , o n 
t h e ot h er h a n d, i n cl u d e n o v el i nsi g ht a b o ut s el e cti o n b et w e e n h e a v y w ei g ht a n d li g ht w ei g ht 
a ut o m ati o n. B as e d o n t his st u d y, e s p e ci all y n u m b er of s yst e ms s e e ms t o b e  a n  i m p ort a nt 
f a ct or d efi ni n g  t h e  s el e cti o n .  M or e o v er, s o m e  n e w f a ct ors n ot  c o nsi d er e d pr o p e rl y  i n 
e xisti n g  lit er at ur e  w er e  i d e ntifi e d:  t h es e  i n cl u d e c h a n g es  a nti ci p at e d  i n  a ut o m ati o n 
r e q uir e m e nts, st a bilit y of us er i nt erf a c es , a n d p er m a n e n c e of pr o c ess. Als o, im p ort a n c e of 
I T  r es o ur c e  sit u ati o n  i n  d et er mi ni n g  s uit a bilit y  of  R P A  or  b a c k-e n d  a ut o m ati o n  w as 
q u esti o n e d:  t his  w as  b e c a us e  R P A  w as f o u n d n ot  t o  b e  as  b usi n ess -us er  fri e n dl y  as t h e 
c urr e nt  c o ns e ns us  s e e ms  t o  b e .  H o w e v er,  I T  r es o ur c es  still  u n d o u bt e dl y  h a v e  eff e ct  o n 
c h oi c e of a ut o m ati o n a p pr o a c h.  
T his st u d y h as c ert ai n  li mit ati o ns t h at s h o ul d b e c o nsi d er e d . T h e c h os e n a p pr o a c h  
w as c o m p ari n g  R P A  a n d  b a c k -e n d  a ut o m ati o n, as  t h e y  ar e r epr es e nt ati v e  e x a m pl es  of 
h e a v y w ei g ht  a n d  li g ht w ei g ht  I T,  a n d  als o  i nt er esti n g  i n  t h e  s e ns e  t h at  t h e y  ar e 
f u n d a m e nt all y  diff er e nt  b y  t h eir  l e v el  of  i n v asi v e n ess. H o w e v er,  t his l e a v es  bi g  p art  of 
“tr a diti o n al ”  a ut o m ati o n  a p pr o a c h es  u n a d dr ess e d: it  m ust  b e  r e m e m b er e d  t h at n ot all  
a ut o m ati o n  a p art  fr o m  R P A  is  h e a v y w ei g ht  a n d  i n v asi v e . W h e n  a p pl yi n g  r es ults  of  t his 
st u d y, c o m p a ni es m ust u n d erst a n d w h at ki n d of a ut o m ati o n t h e y ar e c o m p ari n g wit h R P A. 
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Als o,  l a b elli n g s u c h a bi g p art of diff er e nt  n u a n c es of “tr a diti o n al ” a ut o m ati o n  u n d er t er m  
‘b a c k -e n d  a ut o m ati o n ’ mi g ht  n ot  p r o vi d e  t h e  m ost n u a n c e d  i nsi g hts. M or e o v er ,  t h e 
fi n di n gs  ar e  b as e d  o n e x p eri e n c es  a n d o p er ati n g  m o d els  of  f o ur  c o m p a ni es o nl y ,  a n d 
alt h o u g h  t h e y  o p er at e  i n  diff er e nt  i n d ustri es,  fi n di n gs  a b o ut  d e cisi o n  m a ki n g ar e  n ot 
c o m pl et el y g e n er ali z a bl e . 
 L astl y,  I  pr o vi d e  s o m e  s u g g esti o ns  f or  f urt h er  r es e ar c h. I n  f ut ur e  r es e ar c h, t h e 
f a ct ors i d e ntifi e d i n  t his  st u d y s h o ul d  b e  v ali d at e d . Es p e ci all y  t h e  h y p ot h esis  t h at  R P A 
c o ul d  r e d u c e  d e p e n d e n c y  o n  e xt er n al  p arti es  w h e n  pr o c ess  cr oss es  c o m p a n y  b o u n d ari es 
r e q uir es f urt h er r es e ar c h. Als o  or d er of si g nifi c a n c e of i d e ntifi e d f a ct ors s h o ul d b e l o o k e d 
i nt o: o bs er vi n g  w h at  ki n d  of r el ati v e w ei g ht s t h e  f a ct ors  h a v e i n  c o m p a ni es’  d e cisi o n 
m a ki n g w o ul d pr o vi d e m or e n u a n c e d i nsi g ht.  
 O n c e m or e, I wis h t o e x press m y gr atit u d e f or i nt er vi e w e es i n T el c o O yj, Fi n B a n k 
O y, C GI a n d Di git al W or kf or c e f or t h eir i n v al u a bl e i n p ut i nt o t his st u d y.   
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O p er ati o n s	
i n	
M ai nl y	 Fi nl a n d	
a n d	 E st o ni a,	 1 1	
c o u ntri e s	i n	t ot al 	
Fi nl a n d 	 A m eri c a s,	 E ur o p e	a n d	 A si a	 P a cifi c 	
Fi nl a n d	 a n d 	
S w e d e n 	
R ol e	 of	 R P A	 	 U s e d	i n	o p er ati o n s 	
U s e d	i n	
o p er ati o n s 	
Pr o vi d e s	
c o n s ulti n g 	
Pr o vi d e s	
c o n s ulti n g 	
		
Fi g ur e s	 u s e d	i n	t h e	t a bl e	 ar e	fr o m	 2 0 1 6 	
	
S o ur c e s:	 T el c o	 O yj ,	Fi n B a n k 	O y ,	 C GI	( 2 0 1 7),	 Di git al	 W or kf or c e	( 2 0 1 7)	
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A p p e n di x B : C o di n g s c h e m e of t h e e x p e rt i nt e r vi e w s  
T a bl e A 2 : C o di n g s c h e m e of t h e e x p e rt i nt e r vi e w s  
T H E M E 	 C O D E 	 			n 	
R el ati o n s hi p	 of	 R P A 	
a n d	 b a c k -e n d	
a ut o m ati o n 	
R P A	 o n e	t o ol	 a m o n g	 ot h er s	 	 1 1 	
C o m pl e m e nti n g,	 n ot	 c o m p eti n g 	 9 	
C o or di n ati o n	 wit h	I T	 st a k e h ol d er s	i m p ort a nt	 	 8 	
Ot h er	t o ol s 	 7 	
W h at	 c a n	 b e	 d o n e	 wit h	 R P A	 c o ul d	 b e	 d o n e	 wit h	 b a c k -e n d 	 4 	
S a m e	r e aliti e s	 a s	i n	 s y st e m	 d e v el o p m e nt 	 4 	
R P A	r e q uir e s	 w ell	f u n cti o ni n g	 b a s e	 s y st e m s 	 3 	
R P A 	str e n gt h s 	
Pr o c e s s e s	 u si n g	 m ulti pl e	( sil o)	 s y st e m s 	 	2 4 	
S p e e d 	 	1 2 	
C o st	 effi ci e n c y 	 	1 0 	
I nt e gr ati n g	 clo s e d	 s y st e m s 	 	7 	
M o difi a bl e /	li g ht er	t o	 c h a n g e	 	 	7 	
F or	 s m all	 v ol u m e s 	 	5 	
A d dr e s si n g	 s e a s o n al	 d e m a n d 	 	3 	
I T	 pi p eli n e	f ull	 	3 	
R P A 	c h all e n g e s 	
C h a n g e	 m a n a g e m e nt 	 	1 7 	
N ot	 a s	 e a s y	 a s	 pr o mi s e d 	
N e e d	f or	 s p e cifi c	 c a p a biliti e s 	 1 1 	
S a m e	r e aliti e s	 a s	i n	 s y st e m	
d e v el o p m e nt 	
4 	
A c c e s s	ri g ht s	 &	 s e c urit y 	 1 0 	
Li mit e d	 p erf or m a n c e 	 8 	
N ot	f or	 bi g	 v ol u m e s	 or	 s y st e m	r ef or m s 	 7 	
C o m pl e xit y	 of	 pr o c e s s e s 	 6 	
E xi sti n g	 e n vir o n m e nt	li mit s 	 2 	
Li mit s	 of	 c h o s e n	 R P A	 pl atf or m 	 	1 	
T y pi c al	 R P A 	c a s e s 	
T e m p or ar y 	
D e v el o pi n g	 n e w	 s er vi c e s	 	 1 3 	
E n d	 of	lif e	 c y cl e	 s y st e m s 	 	8 	
W aiti n g	f or	 b a c k -e n d	 s ol uti o n 	 	1 	
S y st e m s	 or	 b u si n e s s	r ul e s	 still	 c h a n gi n g 	 7 	
R e p ort s	 or	 c h e c k s	t o	 s u p p ort	 e x p ert	 w or k 	 5 	
I n p ut	 or	r etri e v e	 d at a	fr o m	 sil o	 s y st e m s	 5 	
Pr o c e s s	 cr o s s e s	 c o m p a n y	 b or d er s 	 2 	
D e ci si o n 	m a ki n g	
crit eri a 	
B u si n e s s	 c a s e 	 8 	
Ti m e	t o	 m ar k et 	 5 	
S c o p e 	 2 	
N u m b er	 of	 s y st e m s	 u s e d 	 2 4 	
Pr o c e s s	 v ol u m e s 	 1 3 	
A nti ci p at e d	 s y st e m	 or	 b u si n e s s	r ul e	 c h a n g e s 	 1 1 	
I nt erf a c e s	 b et w e e n	 s y st e m s	 6 	
T e m p or ar y	 or	l o n g	t er m 	 2 2 	
R e s o ur c e	 sit u ati o n	(I T	 pi p eli n e	f ul l)	 1 	
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A p p e n di x C : I nt e r vi e w t e m pl at e, e x p e rt i nt e r vi e w s 
F oll o wi n g t e m pl at e c o nt ai ns t h e m es c o v er e d i n e x p ert i nt er vi e ws. T e m pl at e w as m o difi e d 
f or Fi n B a n k a n d R P A s er vi c e pr o vi d ers 
 
 
B a c k g r o u n d q u esti o ns a b o ut i nt e r vi e w e e a n d c o m p a n y  
  
C o ul d y o u t ell b ri efl y a b o ut y o urs elf : 
Y o ur p ositi o n a n d r es p o nsi biliti es i n C o m p a n y X 
  
C o ul d y o u t ell m or e a b o ut R P A o p er ati o ns of c o m p a n y X : 
 H o w l o n g h a v e y o u b e e n pr o vi di n g R P A s er vi c es/ usi n g R P A i n y o ur o p er ati o ns ?  
 W h at ki n d of R P A pr oj e cts/i m pl e m e nt ati o ns h a v e y o u  d o n e ?  
  
Q u esti o ns a b o ut R P A  
  
B as e d o n y o ur e x p eri e n c e, w h at ki n d of str e n gt hs a n d w e a k n ess es d o es R P A h a v e ?  
H o w d o t h es e str e n gt hs a n d w e a k n ess es r el at e t o t h os e of b a c k -e n d a ut o m ati o n ?  
 
I n y o ur R P A pr oj e cts/ o p er ati o ns, h a v e y o u e n c o u nt er e d s o m e r e c urri ng or s ur prisi n g : 
C h all e n g es ?  
A d v a nt a g es ?  
T hi n gs t h at ar e n ot ali g n e d wit h  g e n er al c o ns e ns us a b o ut R P A ?  
  
Q u esti o ns a b o ut b a c k -e n d  a ut o m ati o n  
 
W h at  ot h er  t o ols d o y o u us e f or a ut o m ati n g pr o c ess es ? 
 W h at str e n gt hs d o t h es e t o ols h a v e ?  W h at c h all e n g es ?  
  C o ul d R P A h el p i n a d dr essi n g t h es e c h all e n g es ?  
 
Q u esti o ns a b o ut b a c k -e n d a ut o m ati o n vs. R P A  
  
H o w d o y o u vi e w r el ati o ns hi p of R P A a n d b a c k -e n d a ut o m ati o n ?  
C a n t h e y a d dr ess si mil ar t as ks ? Or ar e t h e y cl e arl y s uit e d f or diff er e nt pr ofil e of 
pr o c ess es ?  
Ar e t h e y c o m pl e m e nti n g or c o m p eti n g ?  
D o es R P A e n a bl e s o m et hi n g t h at h as n’t b e e n p ossi bl e wit h ot h er t o ols ? W h at ?  
 
H o w d o y o u s el e ct b et w e e n R P A a n d b a c k -e n d a ut o m ati o n ?  
 W h at f a ct ors d o y o u c o nsi d er ?  
 I n w h at ki n d of sit u ati o ns is R P A ( n ot) a s uit a bl e / p ossi bl e s ol uti o n ? 
I n w h at ki n d of sit u ati o ns is b a c k-e n d a ut o m ati o n ( n ot) a s uit a bl e / p ossi bl e 
s ol uti o n ?   
  
C o ul d y o u gi v e a n e x a m pl e of a c as e w h er e s el e cti o n w as m a d e b et w e e n R P A a n d ot h er 
a ut o m ati o n t o ols ?  
 W h at ki n d of pr o c ess w as i n q u esti o n ?  
 W h at w as t h e d e cisi o n ?  
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 W h at w er e t h e f a ct ors aff e cti n g d e cisi o n?  
 
C o ul d y o u gi v e a n e x a m pl e of a c as e w h er e o n e of t h e a p pr o a c h es w as alr e a d y c h os e n, b ut 
t urn e d o ut n ot t o b e s uit a bl e ?  
 W h at pr o bl e ms o c c urr e d ?  
W h y w as t h e c h os e n a p pr o a c h n ot s uit a bl e ?   
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A p p e n di x D : I nt e r vi e w te m pl at e, T el c o O yj  c a s e s  
F oll o wi n g t e m pl at e w as us e d m ai nl y f or t h e first r o u n d of i nt er vi e ws at T el c o O yj  
 
 
B a c k g r o u n d q u esti o ns f o r i nt e r vi e w e e  
  
C o ul d y o u t ell a b o ut : 
Y o ur r ol e i n T el c o O yj  
A b o ut t h e u nit/ d e p art m e nt /t e a m y o u w or k i n  
  
Q u esti o ns a b o ut t h e a ut o m at e d p r o c ess  
  
W h at w as t h e pr o c ess i n q u esti o n ?  
 
C a n y o u d es cri b e t h e pr o c ess ( as it w as c o n d u ct e d m a n u all y) i n m or e d et ail?  
 W h at w er e t h e c o n cr et e st e ps ?  
W h at s yst e ms ar e us e d i n t h e pr o c ess ?  
W h o us es t h es e s yst e ms ? W h o ar e i n v ol v e d i n t h e pr o c ess ? 
W h at ki n d of pr o c ess v ol u m es ?  H o w m a n y m a n y e ars c o ns u m e d ?  
  
Q u esti o ns a b o ut R P A  i m pl e m e nt ati o n 
   
W h at g ai ns w er e w a nt e d o ut of R P A ?  
 
W h o w er e i n v ol v e d i n t h e pr o c ess ?  
W h o w as t h e p art n er ?  
W h at p arti es fr o m T el c o O yj w er e i n v ol v e d ?  
 
R P A Ti m eli n e  
 W h e n  w as R P A i m pl e m e nt ati o n d o n e ?  H o w l o n g di d it t a k e ?  
 W h at is t h e st at us n o w ? W h at ar e t h e n e xt st e ps ?  
 
C a n y o u d es cri b e t h e pr o c ess aft er i m pl e m e nti n g R P A ?  
 D es cri b e t h e st e ps s oft w ar e r o b ot c o n d u cts  
 W h at e x c e pti o ns w er e e n c o u nt er e d ?  
 Is h u m a n i n v ol v e m e nt n e e d e d, w h er e ?  
 
Q u esti o ns a b o ut t o ol s el e cti o n  
 
W h at ot h er a ut o m ati o n a p pr o a c h es w er e c o nsi d er e d ?  
 H o w w er e t h e y e x pl or e d ?  
W h at w er e t h e fi n di n gs ?  
W h at c h al l e n g es w er e i d e ntifi e d wit h e x pl or e d a p pr o a c h es ?  
 
T o c o n cl u d e,  w h at w er e t h e r e as o ns f or s el e cti n g R P A ?  
 W h at w er e m ai n f a ct ors aff e cti n g  t h e d e cisi o n ?   
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A p p e n di x E : Fi n di n g s a n d cit ati o n s f r o m r el at e d lit e r at u r e  
T a bl e A 3: Fi n gi n d s a n d lit e r at u r e  
  
Hi g h	l e v el	 d e ci si o n	 m a ki n g	 crit eri a 	
F a ct or 	 D e s cri pti o n 	 Cit ati o n s	fr o m	lit er at ur e 	
B u si n e s s	 c a s e 	
C urr e nt	 m a n u al	 c o st s	
v er s u s	 c o st s	 of	
i m pl e m e nti n g	 a n d	
r u n ni n g	 a ut o m ati o n	
“ T h e	 a ut o m ati o n	 s h o ul d	 b e	 i n	 s y n c	  wit h	 t h e	
b u si n e s s	 o bj e cti v e s	 a n d	 at	 t h e	 s a m e	 ti m e	 e n s ur e	
q u alit y	 a n d	 c o st -eff e cti v e n e s s.	 T h e	 i n cl u si o n	 of	
a ut o m ati o n	 t e c h ni q u e s	 a n d	  m a c hi n e s	  m a y	
g e n er all y	 i n c ur	 a	 hi g h	 s et -u p	 c o st	 or	 hi g h	 i niti al	
c a pit al.	 S o	 m a n y	fir m s	 c o m pr o mi s e	 q u alit y	 of	 t h e	
pr o d u ct s	 t o	 s et u p	 a	 l o w	 c o st	 or	 u n n e c e s s ar y	
a ut o m ati o n	  w hi c h	  m a y	 n ot	 b e	 t h e	 n e e d	 of	 t h e	
b u si n e s s.	 S o,	it	i s	 a	 pri m e	 n e e d	 t h at	 t h e	 b u si n e s s	
s h o ul d	 b e	 pr o p erl y	 u n d er st o o d	 a n d	 al s o	t h e	 e x a ct	
r e q uir e m e nt	 of	 t h e	 a ut o m ati o n	 i n	 t h e	 s y st e m	
s h o ul d	 b e	 a n al y s e d	i n	 d e pt h. ” 	
( M o h a p atr a,	 2 0 0 9,	 p. 7)	
	
“ R P A	 off er s	 or g a ni z ati o n s	 t h e	 a bilit y	 t o	 a ut o m at e	
pr o c e s s e s	 t h at	 h a v e	 b e e n	 pr e vi o u sl y	 “ o ut	 of	
r e a c h ”	 t o	  m or e	 c a pit al	 a n d	 i n v e st m e nt	 i nt e n siv e	
a p pr o a c h e s	t o	 pr o c e s s	 a ut o m ati o n. ” 	
B ar n ett	( 2 0 1 5,	 p.	 1 4) 	
	
A c c or di n g	 t o	 P e ntti n e n	  &	  A s ati a ni,	 crit eri a	 f or	
R P A	 i n cl u d e	 “ Cl e ar	 u n d er st a n d i n g	 of	 t h e	 c urr e nt	
m a n u al	 c o st s:	 C o m p a n y	 u n d er st a n d s	 c urr e nt	 c o st	
str u ct ur e	 of	 a	 t a s k	 a n d	 i s	 a bl e	 t o	 e sti m at e	
diff er e n c e	 i n	 c o st	 a n d	 c al c ul at e	 r et ur n	 o n	
i n v e st m e nt	( R OI)	 of	 R P A.	-	-	
B u si n e s s	 c a s e	 o utli n e s	 h o w	 t h e	 r o b ot s	  will	
a ut o m at e	t h e	 pr o c e s s	 a n d	 h o w	 r o b oti c	 a n d	 ot h er	
a ut o m ati o n	 c a n	 b e	 c o m bi n e d	  wit h	 t h e	 e xi sti n g	
h u m a n	 r e s o ur c e s	 t o	 a c hi e v e	 c o st	 effi ci e n c y	 a n d	
e n h a n c e d	 p r o d u cti vit y. ”	
( P e ntti n e n	 &	 A s ati a ni,	 2 0 1 6)	
	
S c o p e 	
H o w	 bi g	 p art	 of	t h e	
pr o c e s s	 c o ul d	 b e	
a ut o m at e d	 wit h	 e a c h	
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A nti ci p at e d	
d e v el o p m e nt	 of	
s y st e m	
ar c hit e ct ur e 	
C h a n g e s	 a nti ci p at e d	 i n	
s y st e m	 ar c hit e ct ur e :	
s y st e m	lif e	 c y cl e s	 a n d	
u p d at e s 	
“ T h e	tr a n sf or m ati o n	 s h o ul d	 d e al	 wit h	t h e	
t e c h ni c all y	 m o st	 s uit a bl e	i m pl e m e nt ati o n	 a n d	
s h o ul d	 al s o	t a k e	 c ar e	 of	f ut ur e	 c h a n g e s	 a n d	r oll -
o ut s.	 T h e	 a ut o m ati o n	t e c h ni q u e	 s h o ul d	t a k e	 c ar e	
of	 m o st	 of	t h e	 b u si n e s s	 n e e d s	 a n d	 pr o c e s s e s	it	
c a n	 c at er	t o.	 H o w e v er,	t h er e	 s h o ul d	 b e	 a d e q u at e	
f a ciliti e s	 a v ail a bl e	t o	 u p gr a d e	 or	r e pl a c e	t h e	
s y st e m	 wit h	 c h a n gi n g	 s c e n ari o	 a n d	r e q uir e m e nt s	
of	t h e	 b u si n e s s	 e n vir o n m e nt.	 T h e	 u p gr a d e s	 m a y	
i n cl u d e	 a d diti o n	 of	 a d d-o n s	 or	 bri n gi n g	i n	 of	
s p e ci ali st	 a ut o m ati o n	t o ol s	i nt o	t h e	 s y st e m. ” 	
( M o h a p atr a,	 2 0 0 9,	 p. 7)	
	
H e uri sti c s 	
F a ct or 	 D e s cri pti o n 	 Cit ati o n s	fr o m	lit er at ur e 	
N u m b er	 of	
s y st e m s 	
N u m b er	 of	 s y st e m s	 u s e d	
i n	t h e	 a ut o m at e d	 pr o c e s s	
A c c or di n g	t o	 P e ntti n e n	 &	 A s ati a ni,	 crit eri a	f or	
R P A	i n cl u d e	 “ N e e d	t o	 a c c e s s	 m ulti pl e	 s y st e m s :	
T a s k	i n v ol v e s	 a c c e s si n g	 m ulti pl e	 s y st e m s.	
E x a m pl e:	 c o p yi n g	 d at a	fr o m	 a	 s pr e a d s h e et	t o	 a	
c u st o m er	r e gi str y. ” 	
(P e ntti n e n	 &	 A s ati a ni ,	2 0 1 6,	 p. 3) 	
	
” R P A	 s oft w ar e	i s	i d e all y	 s uit e d	t o	r e pl a c e	 h u m a n s	
f or	 s o	 c all e d	’ s wi v el	 c h air’	pr o c e s s e s;	 pr o c e s s e s	
w h er e	 h u m a n s	t a k e	i n p ut s	fr o m	 o n e	 s et	 of	
s y st e m s	(f or	 e x a m pl e	 e m ail),	 pr o c e s s	t h o s e	i n p ut s	
u si n g	r ul e s,	 a n d	t h e n	 e nt er	t h e	 o ut p ut s	i nt o	
s y st e m s	 of	r e c or d	(f or	 e x a m pl e	 E nt er pri s e	
R e s o ur c e	 Pl a n ni n g	( E R P)	 s y st e m s) . ”	
( Will c o c k s,	 L a cit y	&	 Cr ai g,	 2 0 1 5 / 0 5,	 p. 5) 	
	
” X c h a n gi n g	 h a s	 a	 h u g e	 a m o u nt	 of	 b a c k	 offi c e,	
hi g h	 v ol u m e,	r e p etiti v e	 d at a	 c oll e cti o n	 a n d	
pr o c e s si n g	t a s k s,	 m a n y	 of	t h e m	 still	 m a n u al,	 a n d	
m a n y	 still	t a ki n g	 d at a	fr o m	 n o n -	i nt e gr at e d	l e g a c y	
m ai nfr a m e	 s y st e m s.	 M or e o v er	i nf or m ati o n	i s	
e xtr a ct e d	fr o m	 v ari o u s	 s o ur c e s	 e. g.,	 E x c el,	 A c c e s s,	
P D F,	 a n d	i n p ut	i nt o	 a n ot h er	 s y st e m	 or	 u s e d	t o	
g e n er at e	r e p ort s.	 -	-	Bl u e	 Pri s m	 R P A	 pr o d u ct s	
s e e m e d	 e mi n e ntl y	 s uit a bl e	f or	 a d dr e s si n g	t h e s e	
i s s u e s. ”	
( Will c o c k s,	 L a cit y	 &	 Cr ai g,	 2 0 1 5 / 0 6,	 p. 9)	
	
Pr o c e s s	 v ol u m e s 	 Tr a n s a cti o n	 v ol u m e s	 of	t h e	 pr o c e s s	
“ Li k e	 s h ar e d	 s er vi c e s	 a n d	 o ut s o ur ci n g,	 R P A	
e x p ert s	 a n d	 e arl y	 a d o pt er s	r e p ort	t h at	 R P A	i s	
m o st	 s uit a bl e	f or	 pr o c e s s e s	 wit h	 hi g h	tr a n s a cti o n	
v ol u m e s . ”	
(L a cit y,	 Will c o c k s	 &	 Cr ai g,	 2 0 1 5 / 0 4,	 p. 9) 	
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“ T el ef ó ni c a	 O 2	 d e v el o p e d	 a	 si m pl er	 h e uri sti c — a	
pr o c e s s	i s	 a ut o m at a bl e	 pr o vi d e d	 a ut o m ati o n	 c a n	
s a v e	 at	l e a st	 t hr ee	 F T E s.	 B utt erfi el d	 e x pl ai n e d,	
‘T h er e	 ar e	 a	l ot	 of	 pr o c e s s e s	t h at	r e q uir e	l e s s	
t h a n	 h alf	 a n	F T E	 a	 m o nt h.	 A n d	 w e’r e	 pr o b a bl y	
al w a y s	 g oi n g	t o	 k e e p 	t h o s e	i n	 B a c k	 Offi c e	
b e c a u s e	 e v e n 	t h o u g h	th e	 c o m m er ci al s	 ar e	 v er y	
g o o d	f or	 R P A,	t h er e’ s	 n o	 p oi nt	i n	 a ut o m ati n g	 a	
pr o c e s s	t h at 	s a v e s	 y o u	l e s s	t h a n	t hr e e	 F T E s	 at	t h e	
m o m e nt. ’	 “	
(L a cit y,	 Will c o c k s	 &	 Cr ai g,	 2 0 1 5 / 0 4,	 p. 1 0 )	
	
C h a n g e s	i n	
a ut o m ati o n 	
r e q uir e m e nt s	
C h a n g e s	 a nti ci p at e d	i n	
t h e	 pr o c e s s	 a n d	t h u s	
r e q uir e m e nt s	
” T hir d,	 pr o c e s s e s	 a ut o m at e d	 vi a	 s oft w ar e	r o b ot s	
ar e	 e a sil y	 m o difi a bl e,	 e v e n	 b y	t h e	 u s er s	 of	t h e	
s y st e m.	 Tr a diti o n al	 s oft w ar e	r e q uir e s	 a d v a n c e d	
c o di n g	 s kill s	t o	 m a k e	 a n y	 m aj or	 m o difi c ati o n s	t o	
t h e	 w a y	it	 o p er at e s.	 O n	t h e	 ot h er	 h a n d,	 s oft w ar e	
ro b ot s	 c a n	 b e	i n str u ct e d	t hr o u g h	 m o dif yi n g	
r el ati v el y	 si m pl e	l o gi c al	 st at e m e nt s,	 s cr e e n	
c a pt ur e	 of	t h e	 pr o c e s s	 p erf or m e d	 b y	 a	 h u m a n,	 or	
e v e n	 m o dif yi n g	 gr a p hi c al	 pr o c e s s	 c h art s.	 T hi s	
m a k e s	 R P A	 hi g hl y	 v er s atil e	 a n d	fl e xi bl e. ” 	
( P e ntti n e n	 &	 A s ati a ni,	 2 0 1 6,	 p. 2)	
	
” ‘If	 y o u	t hi n k	 a b o ut	fl e xi bilit y	i n	 s o m et hi n g	li k e	
r o b oti c s,	t h at	 hit s	 a	 s w e et	 s p ot.	 A	r o b ot	 c a n	 s c al e	
u p	 a n d	 d o w n	 a n d	 s wit c h	t a s k s.	 Y o u’ll	tr ai n	 a n	
a p pli c ati o n,	 a	 bit	 of	 s oft w ar e	 o n c e,	 a n d	if	 y o ur	
c o ntr a ct s	 c h a n g e,	 a	r o b ot	 c a n	 b e	tr ai n e d	 q ui c kl y	
t o	 a d a pt.’	
— 	P a ul	 D o n al d s o n,	 X c h a n gi n g	 ” 	
( Will c o c k s,	 L a cit y	 &	 Cr ai g,	 2 0 1 5 / 0 6,	 p. 8)	
	
	“ Li k e	 s h ar e d	 s er vi c e s	 a n d	 o ut s o ur ci n g,	 R P A	
e x p ert s	 a n d	 e arl y	 a d o pt er s	r e p ort	t h at	 R P A	i s	
m o st 	s uit a bl e	f or	 pr o c e s s e s	 wit h	 hi g h	tr a n s a cti o n	
v ol u m e s,	 hi g h	l e v el s	 of	 st a n d ar di z ati o n ,	 ar e	 hi g hl y	
r ul e s-b a s e d,	 a n d	 ar e	 m at ur e. ” 	
(L a cit y,	 Will c o c k s	 &	 Cr ai g,	 2 0 1 5 / 0 4,	 p. 9) 	
	
” St a n d ar di z e	 a n d	 st a bili z e	 pr o c e s s e s	 b ef or e	
a ut o m ati o n :	-	-	
A p pl yi n g	 a ut o m ati o n	t o	 a n	 u n st a bl e	 a n d / or	
i n effi ci e nt	 pr o c e s s	 w o ul d	 n ot	 d o	t h at	 m u c h	 g o o d:	
‘ T hi s	i s	 a	 bi g	 o n e	f or	 u s	 a n d	 w hi c h,	I	t hi n k,	 a	l ot	 of	
c o m p a ni e s	 d o n’t	r e all y	 u n d er st a n d.	 D o n’t	
a ut o m at e	 a	 pr o c e s s	t h at’ s	 n ot	r e a d y	t o	 b e	
a ut o m at e d.	 St a bili s e	it	fir st. ’	
— 	P a ul	 D o n al d s o n,	 X c h a n gi n g	 ” 	
( Will c o c k s,	 L a cit y	 &	 Cr ai g,	 2 0 1 5 / 0 6,	 p.1 7 )	
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St a bilit y	 of	 u s er	
i nt erf a c e s	
H o w	fr e q u e ntl y	 d o	t h e	
u s er	i nt erf a c e s	 of	
i n v ol v e d	 s y st e m s	 c h a n g e	
A c c or di n g	t o	 P e ntti n e n	 &	 A s ati a ni,	 crit eri a	f or	
R P A	i n cl u d e	 “ St a bl e	 e n vir o n m e nt:	 T a s k	i s	
e x e c ut e d	 wit hi n	 pr e d efi n e d	 s et	 of	I T	 s y st e m s	t h at	
r e m ai n	 s a m e	 e v er y	ti m e	 a	t a s k	i s	 p erf or m e d ”	
( P e ntti n e n	 &	 A s ati a ni,	 2 0 1 6)	
	
Int erf a c e s 	
b et w e e n	 s y st e m s 	
Ar e	t h er e	 e xi sti n g	
i nt erf a c e s	 b et w e e n	t h e	
s y st e m s /	i s	 b uil di n g	t h e m	
p o s si bl e 	
“ T h e	f a ct	t h at	it	 c a n	 b e	 u s e d	t o	 cr e at e	 a n	 A PI	t o	 a	
l e g a c y	 a p pli c ati o n	 wit h o ut	r e q uiri n g	 d e v el o p er s	
to	 p erf or m	 m aj or	 s ur g er y	 m e a n s	t h at	 R P A	 c a n	 b e	
pr o vi d e	 a n	i nt erf a c e	t o	 a	l e g a c y	 a p pli c ati o n	t h at	
mi g ht	 b e	 u s e d	 b y	 a	 B P M	 s ol uti o n .” 	
B ar n ett	( 2 0 1 5,	 p.	 1 2) 	
	
“ It	i s	 p o s si bl e	t o	i nt e gr at e	 R P A	 wit h	 virt u all y	 a n y	
s oft w ar e	 u s e d	 b y	 a	 h u m a n	 w or k er,	r e g ar dl e s s	 of	
it s	o p e n n e s s	t o	t hir d	 p art y	i nt e gr ati o n.	 M a n y	
c or p or at e	I T	 s y st e m s	 ar e	 pr o pri et ar y	 wit h	 n o	
p u bli c	 A PI’ s,	 w hi c h	 gr e atl y 	li mit s	t h eir	 a bilit y	t o	
c o m m u ni c at e	 wit h	 a n y	 ot h er	 s y st e m s.	 R P A	 s ol v e s	
t hi s	i s s u e. ”	
( P e ntti n e n	 &	 A s ati a ni,	 2 0 1 6,	 p. 2)	
	
Ti m e	t o	 m ar k et 	
H o w	 q u i c kl y	 c a n	t h e	
a ut o m ati o n	 b e	
i m pl e m e nt e d	
“ ‘W h at’ s	 n e e d e d	i s	 a ki n	t o	 a	 p o nt o o n	 bri d g e	 — 	
s o m et hi n g	t h at	i s	 er e ct e d	 al m o st	i m m e di at el y,	
c a n	 c arr y	 a	t a n k	 a cr o s s,	 a n d	t h e n	 [ b e]	t a k e n	 d o w n	
j u st	 a s	 q ui c kl y.’	
( D e p ut y	 h e a d	 of	 c h a n g e,	 U K	r et ail	 b a n k)” 	
	( F orr e st er	 C o ns ulti n g,	 2 0 1 1,	 p. 4) 	
	
“ R P A	 c a n	 b e	i m pl e m e nt e d	i n 	a	 v er y	 s h ort	
ti m efr a m e.	I m pl em e nt ati o n	ti m e	 of	 2 – 4	 w e e k s	i s	
a	 bli n k	 of	 a n	 e y e	 c o m p ar e d	t o	 e nt er pri s e	
s oft w ar e	i nt e gr ati o n,	 w hi c h	 c a n	t a k e	 m o nt h s	 or	
e v e n	 y e ar s. ” 	
( P e ntti n e n	 &	 A s ati a ni,	 2 0 1 6,	 p. 2)	
	
“ A n	ill u str a ti v e	 e x a m pl e	i s	t h e	 w a y	t h e	 c o m p a n y	
I m ati s	 w or k e d	i n	t h e	 D a ni s h	 c a s e;	t h e y	 st art e d	
wit h	i m pl e m e nti n g	 w or k	 pr o c e s s	 s u p p ort	i n	ti g ht	
c o -o p er ati o n	 wit h	t h e	 cli ni ci a n s.	 O nl y	 aft er	t h e	
w hit e b o ar d s	 w er e	 s u p p orti n g	t h e	 pr o c e s s e s	i n	
d ail y	 pr a cti c e,	t h e y	 st art e d	t o 	i nt e gr at e	t h e	
s er vi c e s	 wit h	 h e a v y w ei g ht	t e c h n ol o g y.	If	t h e y	 h a d	
st art e d	 wit h	i nt e gr ati o n,	it	i s	 q uit e	li k el y	t h at	t h e	
i n n o v ati o n	 pr o c e s s	 w o ul d	 h a v e	 b e e n	 sl o w e d	
d o w n	 a n d	 m a y	 e v e n	 h a v e	 h alt e d.	 T h e	 pr oj e ct	
w o ul d	 al s o	 h a v e	f a c e d	 a	 m u c h	l ar g er	i niti al	 c o st,	
gr e atl y	i n cr e a si n g	t h e	ri s k	 of	t h e	i niti ati v e. ” 	
B y g st a d	( 2 0 1 6,	 p. 1 1) 	
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P er m a n e n c e	 of	
pr o c e s s 	
I s	t h e	 pr o c e s s	 p er m a n e nt	
or	t e m p or ar y 	
“ H e a v y w ei g ht	I T	 s h o ul d	 c o n c e ntr at e	 o n	t h e	 st a bl e	
el e m e nt s	 of	 di git al	i nfr a str u ct ur e s,	 s u c h	 a s	 b a si c	
r e gi st er s	 a n d	 n et w or k s,	 s e curit y	 m e c h a ni s m s	 a n d	
s h ar e d	 b u si n e s s	 c o m p o n e nt s.	 T hi s	i s	t h e	 c or e	 of	
t h e	 h e a v y w ei g ht	 k n o wl e d g e	r e gi m e.	--	
Li g ht w ei g ht	I T	 s h o ul d	 pr o vi d e	t h e	 u n st a bl e	 a n d	
s h ort -li v e d	 el e m e nt s	 of	t h e	i nfr a str u ct ur e s:	 e n d-
u s er	i nt erf a c e s,	 s ol uti o n s	f or	 s p e cifi c	 n e e d s,	
B u si n e s s	I nt elli g e n c e,	 R P A	 a n d	 si mil ar	 s ol uti o n s.	
F or	t hi s	 di vi si o n	 of	l a b o ur	t o	 w or k,	it	i s	 e s s e nti al	
t h at	t h e	t w o	 k n o wl e d g e	r e gi m e s	 b e	l o o s el y	
c o u pl e d. ” 	
B y g st a d	( 2 0 1 6,	 p. 1 2) 	
	
“ T h e	( L W)	 d e v el o p m e nt	 c ult ur e	i s	i n n o v ati o n	 a n d	
e x p eri m e nt ati o n;	 d e v el o p m e nt	 c y cl e s	 ar e	 s h ort,	
a n d	 pr o d u ct	lif e	 c y cl e s	 m a y	 al s o	 b e	 s h ort. ” 	
B y g st a d	( 2 0 1 6) 	
	
“ I n	t h e	 c urr e nt	 st at e,	 R P A	r e pr e s e nt s	 a	t e m p or ar y	
s ol uti o n,	 w hi c h	fill s	t h e	 g a p	 b et w e e n	 m a n u al	
pr o c e s s e s	 b a s e d	 o n	l e g a c y	I T	 s y st e m s	 a n d	
r e d e si g n e d	 pr o c e s s e s	r u n ni n g	 o n	f ull y	 a ut o m at e d	
s y s t e m s.” 	
( P e ntti n e n	 &	 A s ati a ni,	 2 0 1 6)	
	
“ A l e x	 B e ntl e y	 of	 Bl u e	 Pri s m	 al s o	 p oi nt e d	 o ut	t h at,	
n o w	t h at	 X c h a n gi n g	 h a s	r e a c h e d	t h e	
‘i n stit uti o n ali z e d’	 st a g e,	 R P A	 c o ul d	 al s o	 b e	 u s e d	
t o	 c o ntri b ut e	t o	 str e n gt h e ni n g	r e g ul at or y	
c o m pli a n c e,	 t e st	 o ut	 n e w	 b u si n e s s	 str at e gi e s	
c h e a pl y	 a n d	 q ui c kl y,	 a n d	 a d dr e s s	 di git al	 p ai n	
p oi nt s	i n	t h e	 or g a ni z ati o n.	 “ 	
Will c o c k s,	 L a cit y	 &	 Cr ai g	( 2 0 1 5 / 0 6	 p. 1 9) 	
	
I T	r e s o ur c e	
sit u ati o n 	
Ar e	I T	r e s o ur c e s	 a v ail a bl e	
f or	i m pl e m e nti n g	
a ut o m ati o n 	
“ H e a v y w ei g ht	I T	i s	 c urr e ntl y	 o v erl o a d e d	i n	 m o st	
or g a ni s ati o n s,	 wit h	ri si n g	 c o st,	l o n g	 b a c kl o g s	 a n d	
i n cr e a si n g	 c o m pl e xit y. ”	
( S o m m er vill e	 et	 al.,	 2 0 1 2)	
	
“ B e hi n d	t h e	 s c e n e s,	I T	f u n cti o n s	 ar e	 d e v oti n g	
a n yt hi n g	 b et w e e n	 3 0 -7 0 %	 of	t h eir	 eff ort	 a n d	 c o st	
o n	 m ai nt ai ni n g	 e xi sti n g	l e g a c y	 s y st e m s . ”	
( Will c o c k s,	 L a cit y	 &	 Cr ai g,	 2 0 1 5 / 0 5,	 p. 1 1)	
	
“ I n	 o ur	 c a s e	 st u di e s	 of	 s u c c e s s,	 R P A	 w a s	t o ut e d	
i n v ari a bl y	 b e c a u s e	 of	 a	 b u si n e s s	 pr o bl e m,	 a n d / or	
a	 h u g e	 b a c kl o g	i n	I T	 d e v el o p m e nt s /fi x e s	r e q uir e d	
b y	t h e	 b u si n e s s. ” 	
( Will c o c k s,	 L a cit y	 &	 Cr ai g,	 2 0 1 5 / 0 5,	 p.1 6 )	
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“ F or	t h e	I T	 d e p art m e nt,	fir st	 of	 all	 R P A	 c a n	 gi v e	
q ui c k,	 m ulti pl e	 b u si n e s s	 wi n s	t o	t h eir	 b u si n e s s	
c u st o m er s,	 a n d	 si m ult a n e o u sl y	r eli e v e	 pr e s s ur e	
o n	t h e	I T	 w or k	 b a c kl o g. ” 	
Will c o c k s,	 L a cit y	 &	 Cr ai g	( 2 0 1 5 / 0 5	 p. 2 0) 	
	
“ F orr e st er	 c o n d u ct e d	i n -d e pt h	i nt er vi e w s	 wit h	 1 5	
m aj or	 or g a ni z ati o n s	fr o m	 a	 v ari et y	 of	i n d u stri e s,	
i n cl u di n g	 h e alt h c ar e,	fi n a n ci al	 s er vi c e s,	 b a n ki n g,	
t el e c o m m u ni c ati o n s,	 a n d	 utiliti e s.	I n	 all	 c a s e s,	
t h e s e	 c o m p a ni e s	 w er e	 a bl e	t o	 d e al	 wit h	
si g nifi c a ntl y	 m or e	 pr o c e s s	 a ut o m ati o n	r e q u e st s	
t h a n	t h o s e	 u si ng	tr a diti o n al	I T	 or	 B P M	
a p pr o a c h e s.	 T h e y	 d o	t hi s	 b y	 all o wi n g	 b u si n e s s	
u s er s	t o	 s elf -s er v e,	r e u si n g	t h eir	 e xi sti n g	
a p pli c ati o n s	t hr o u g h	 d e s kt o p	l e v el	i nt e gr ati o n	
r at h er	t h a n	r e q uiri n g	t h e	 d e v el o p m e nt	 a n d	
t e sti n g	 of	l o w er-l e v el	i nt e gr ati o n	 c o m p o n e nt s. ”	
( F orr e st er	 C o n s ulti n g,	 2 0 1 1)	
 
 
 
